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ภาคผนวก ก 

 
ผังการดําเนินเร่ือง 

บทเรียนอิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย เร่ืองการจัดการการเปลี่ยนแปลงองคการ 
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เมนูหลักเขาสูเนื้อหาบทเรียนอิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย เร่ืองการจัดการการเปลี่ยนแปลงองคการ 

 

Page No. :  1 
ช่ือบทเรียน: เมนูหลัก Main Menu 
เหตุการณ: ขอความ, เสียง 
- ขอความ แสดงเนื้อหาหัวขอหลัก เรื่องการ

จัดการการเปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงเพลงประกอบ 

 
หัวขอที่ 1  ความหมายและความสําคัญของการเปลี่ยนแปลงองคการ 

 

Page No. :  1 
ช่ือบทเรียน: ความหมายและความสําคัญของการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: ขอความ, เสียง 
- ขอความ อธิบายความหมายและความสําคัญ

ของการเปล่ียนแปลงองคการ  
- เสียงพูดบรรยาย 

 
หัวขอที่ 2  เปาหมายของการเปลี่ยนแปลงองคการ 

 

Page No. :  1 
ช่ือบทเรียน: เปาหมายของการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: แผนภาพกราฟก, เสียง 
- แผนภาพกราฟก เปาหมายของการเปล่ียนแปลง

องคการ  
- เสียงเพลงประกอบ 
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Page No. :  2 
ช่ือบทเรียน: เปาหมายของการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายเปาหมายของการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  3 
ช่ือบทเรียน: เปาหมายของการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายเปาหมายของการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  4 
ช่ือบทเรียน: เปาหมายของการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายเปาหมายของการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
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Page No. :  5 
ช่ือบทเรียน: เปาหมายของการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายเปาหมายของการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  6 
ช่ือบทเรียน: เปาหมายของการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายเปาหมายของการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

หัวขอที่ 3  ประเภทของการเปลี่ยนแปลงองคการ 

 

Page No. :  1 
ช่ือบทเรียน: ประเภทของการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: แผนภาพกราฟก, เสียง 
- แผนภาพกราฟก ประเภทของการเปล่ียนแปลง

องคการ 
- เสียงเพลงประกอบ 
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Page No. :  2 
ช่ือบทเรียน: ประเภทของการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายประเภทของการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  3 
ช่ือบทเรียน: ประเภทของการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายประเภทของการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

หัวขอที่ 4  แรงผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงองคการ 

 

Page No. :  1 
ช่ือบทเรียน: แรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: แผนภาพกราฟก, เสียง 
- แผนภาพกราฟก แรงผลักดันใหเกิดการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงเพลงประกอบ 
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Page No. :  2 
ช่ือบทเรียน: แรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายแรงผลักดันใหเกิด

การเปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  3 
ช่ือบทเรียน: แรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายแรงผลักดันใหเกิด

การเปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  4 
ช่ือบทเรียน: แรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายแรงผลักดันใหเกิด

การเปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
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Page No. :  5 
ช่ือบทเรียน: แรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายแรงผลักดันใหเกิด

การเปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  6 
ช่ือบทเรียน: แรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายแรงผลักดันใหเกิด

การเปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

หัวขอที่ 5  แรงตอตานตอการเปลี่ยนแปลงองคการ 

 

Page No. :  1 
ช่ือบทเรียน: แรงตอตานตอการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: แผนภาพกราฟก, เสียง 
- แผนภาพกราฟก แรงตอตานตอการเปล่ียนแปลง

องคการ 
- เสียงเพลงประกอบ 
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Page No. :  2 
ช่ือบทเรียน: แรงตอตานตอการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายแรงตอตานตอการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  3 
ช่ือบทเรียน: แรงตอตานตอการเปล่ียนแปลง
องคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ อธิบายแรงตอตานตอการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

หัวขอที่ 6  ผูนําการเปลี่ยนแปลงองคการ 

 

Page No. :  1 
ช่ือบทเรียน: ผูนําการเปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: ขอความ, เสียง 
- ขอความ อธิบายผูนําการเปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 

 
 
 



 

101 

หัวขอที่ 7  ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองคการของ Kurt Lewin 

 

Page No. :  1 
ช่ือบทเรียน: ทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ 
Kurt Lewin 
เหตุการณ: แผนภาพกราฟก, เสียง 
- แผนภาพกราฟก ทฤษฎีการเปล่ียนแปลง

องคการของ Kurt Lewin 
- เสียงเพลงประกอบ 

 

 

Page No. :  2 
ช่ือบทเรียน: ทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ 
Kurt Lewin 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ ทฤษฎีการเปล่ียนแปลง

องคการของ Kurt Lewin 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  3 
ช่ือบทเรียน: ทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ 
Kurt Lewin 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ ทฤษฎีการเปล่ียนแปลง
องคการของ Kurt Lewin 
- เสียงพูดบรรยาย 
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Page No. :  4 
ช่ือบทเรียน: ทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ 
Kurt Lewin 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ ทฤษฎีการเปล่ียนแปลง
องคการของ Kurt Lewin 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

หัวขอที่ 8  8 ขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงองคการของ John Kotter 

 

Page No. :  1 
ช่ือบทเรียน: 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการ
ของ John Kotter 
เหตุการณ: แผนภาพกราฟก, เสียง 
- แผนภาพกราฟก 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลง

องคการของ John Kotter 
- เสียงเพลงประกอบ 

 

 

Page No. :  2 
ช่ือบทเรียน: 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการ
ของ John Kotter 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลง

องคการของ John Kotter 
- เสียงพูดบรรยาย 
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Page No. :  3 
ช่ือบทเรียน: 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการ
ของ John Kotter 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลง

องคการของ John Kotter 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  4 
ช่ือบทเรียน: 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการ
ของ John Kotter 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลง
องคการของ John Kotter 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  5 
ช่ือบทเรียน: 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการ
ของ John Kotter 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลง
องคการของ John Kotter 
- เสียงพูดบรรยาย 
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Page No. :  6 
ช่ือบทเรียน: 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการ
ของ John Kotter 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลง
องคการของ John Kotter 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  7 
ช่ือบทเรียน: 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการ
ของ John Kotter 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลง
องคการของ John Kotter 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  8 
ช่ือบทเรียน: 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการ
ของ John Kotter 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลง
องคการของ John Kotter 
- เสียงพูดบรรยาย 
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Page No. :  9 
ช่ือบทเรียน: 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการ
ของ John Kotter 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลง
องคการของ John Kotter 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

หัวขอที่ 9  วิธีจัดการกับแรงตอตานการเปลี่ยนแปลงองคการ 

 

Page No. :  1 
ช่ือบทเรียน: วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: แผนภาพกราฟก, เสียง 
- แผนภาพกราฟก วิธีจัดการกับแรงตอตานการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงเพลงประกอบ 

 

 

Page No. :  2 
ช่ือบทเรียน: วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ วิธีจัดการกับแรงตอตานการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
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Page No. :  3 
ช่ือบทเรียน: วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ วิธีจัดการกับแรงตอตานการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  4 
ช่ือบทเรียน: วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  5 
ช่ือบทเรียน: วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
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Page No. :  6 
ช่ือบทเรียน: วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  7 
ช่ือบทเรียน: วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

 

Page No. :  8 
ช่ือบทเรียน: วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 



 

108 

 

Page No. :  9 
ช่ือบทเรียน: วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
เหตุการณ: ภาพ, ขอความ, เสียง 
- ภาพและขอความ วิธีจัดการกับแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงองคการ 
- เสียงพูดบรรยาย 
 
 

กรณีศึกษา 
บริษัท XX เปนโรงงานผลิตเส้ือผามากกวา 20 ป มีโรงงานท่ัวประเทศท้ังหมด 4 โรงงาน

ตั้งอยูในเขตภาคเหนือ ภาคใต ภาคอีสาน และภาคกลาง โดยมีนโยบายใหอิสระในการผลิตสินคาคือ 
แตละโรงงานสามารถทํา Localized Design เพ่ือตอบสนองความตองการของลูกคาในแตละภูมิภาค
ได ตอมาบริษัท YY ซ่ึงเปนโรงงานผลิตเส้ือผาเหมือนกันซ้ือกิจการไป คุณ A ประธานบริษัท YY 
ตัดสินใจเลือกโรงงานของ XX ท่ีจะเพ่ิมการผลิตสินคาใหกับ YY โดยแตงตั้งคุณ B ซ่ึงทํางานกับ 
YY มา 10 ปเปนประธานฝายจัดซ้ือ และแตงตั้งคุณ C เปนท่ีปรึกษา เพราะทําหนาท่ีนี้มากับ XX อยู
กอนแลว ซ่ึงคุณ A เช่ือวาคุณ B สามารถทําทุกอยางท่ีเขาตองการได และกําหนดใหฝายจัดซ้ืออยูท่ี
สํานักงานใหญของ YY อีกดวย 
 คุณ B ปรับเปล่ียน XX ตามท่ีคุณ A ตองการ อยางแรกท่ีทําคือการรวมอํานาจของฝายจัดซ้ือ 
โดยการจัดซ้ือท่ีมูลคามากกวา 2 ลานบาท ตองขออนุมัติจากสํานักงานใหญ เพ่ือใหม่ันใจวาของมี
คุณภาพจริงและไดรับสวนลดในการซ้ือปริมาณมาก 

โดยท่ีคุณ A เห็นดวยและสนับสนุน คุณ B จึงเตรียมออกจดหมายเวียนแจงแผนการใหมนี้
ใหทุกฝายท่ี XX ทราบ และใหคุณ C ตรวจดูกอน คุณ C เห็นวาจดหมายอานเขาใจงายและชัดเจนดี 
แตแนะนําใหคุณ B นัดเวลาเพ่ือพบกับผูจัดการฝายตางๆกอน แตคุณ B ปฏิเสธและเลือกท่ีจะสง
จดหมายทันที ซ่ึงเขาก็ไดรับการตอบรับวาจะปฏิบัติตามทันทีเชนกัน หลังจากนั้น 1 ไตรมาสผานไป 
มีการปฏิบัติตามทุกอยางและไดผลลัพธตามท่ีตองการ ท้ังยังมีรายงานยอดขายท่ีเพ่ิมขึ้นอีกดวย แต
คุณ B ก็ไมเคยไดรับขอมูลการจัดซ้ือจากผูจัดการโรงงานอีกเลย 
 บริษัทจะมีกลยุทธใดในการเอาชนะการตอตานจากพนักงาน ใหอธิบายวิธีการและผลลัพธ
ท่ีตามมา 
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ภาคผนวก ข 
 

แบบทดสอบกอนบทเรียนอิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย  
เร่ืองการจัดการการเปลี่ยนแปลงองคการ 
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แบบทดสอบกอนบทเรียนอิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย 
เร่ืองการจัดการการเปลี่ยนแปลงองคการ Organizational Change Management 

 
คําชี้แจง 

1. แบบทดสอบนี้มีจุดมุงหมายเพ่ือใชในการประเมินประสิทธิภาพของบทเรียน
อิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย เรื่องการจัดการการเปล่ียนแปลงองคการ 

2. แบบทดสอบประกอบดวย 2 สวน ดังนี ้
สวนท่ี 1 ขอมูลเกี่ยวกับผูตอบแบบทดสอบ 
สวนท่ี 2 แบบทดสอบความรูกอนเรียน 

3. แบบทดสอบเปนแบบเลือกตอบ มีจํานวน 20 ขอ ประกอบดวย 9 หัวขอ ดังนี ้

หัวขอของบทเรียน 
จํานวนคําถามใน

แบบทดสอบ 
หัวขอท่ี 1 ความหมายและความสําคัญของการเปล่ียนแปลงองคการ 1 ขอ 
หัวขอท่ี 2 เปาหมายของการเปล่ียนแปลงองคการ 2 ขอ 

หัวขอท่ี 3 ประเภทของการเปล่ียนแปลงองคการ 2 ขอ 

หัวขอท่ี 4 แรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลงองคการ 2 ขอ 

หัวขอท่ี 5 แรงตอตานตอการเปล่ียนแปลงองคการ 2 ขอ 

หัวขอท่ี 6 ผูนําการเปล่ียนแปลงองคการ 1 ขอ 

หัวขอท่ี 7 ทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin 4 ขอ 

หัวขอท่ี 8 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการของ John Kotter 4 ขอ 

หัวขอท่ี 9 วิธีจัดการกับแรงตอตานการเปล่ียนแปลงองคการ 2 ขอ 

4.   ใหผูทดสอบใสเครื่องหมาย           ขอท่ีตรงกับความคิดเห็นของทานมากท่ีสุด 
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สวนที่ 1 ขอมูลเกี่ยวกับผูตอบแบบทดสอบ 
คําอธิบาย  โปรดใสเคร่ืองหมาย  หนาขอความที่เหมาะสมกับทานมากที่สุด หรือกรอกขอความลงใน  
ชองวางที่เวนไว 
1. เพศ 

 ชาย  หญิง 
2. อาย.ุ...........................ป 
3. หลักสูตรท่ีทานศึกษา 

 ปริญญาตรี คณะบริหารธุรกิจ สาขาวิชา.......................................... 
 ปริญญาโท คณะบริหารธุรกิจ หลักสูตร 

 บริหารธุรกิจมหาบัณฑิต : M.B.A. 
 บัญชีมหาบัณฑิต : M.B.A. (Accounting) 
 บริหารธุรกิจมหาบัณฑิตสําหรับผูบริหาร จังหวัดเชียงใหม : Executive M.B.A. 
 บริหารธุรกิจมหาบัณฑิต สาขาวิชาการจัดการอุตสาหกรรมเกษตร : M.B.A. (Agro) 
 บริหารธุรกิจมหาบัณฑิต สาขาวิชาการตลาด : M.B.A. (Marketing) 
โปรดระบุคุณวุฒิการศึกษาระดับปริญญาตรีสาขา.......................................................... 

 
สวนที่ 2 แบบทดสอบความรูกอนเรียน 

หัวขอที ่1 ความหมายและความสําคัญของการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 1. ขอใดกลาวถึงการเปล่ียนแปลงองคการไมถูกตอง 

1) การเปล่ียนแปลงองคการคือกระบวนการท่ีองคการทําการเปล่ียนจากสถานะท่ีเปนอยูไปสู
สถานะท่ีปรารถนาในอนาคตเพ่ือเพ่ิมศักยภาพของตัวองคการเอง 

2) องคการมีการเปล่ียนแปลงก็เพ่ือหาวิถีทางใหมหรือท่ีดีขึ้นในการใชทรัพยากรและขดีกําลัง
ความสามารถท่ีมี 

3) การเปล่ียนแปลงองคการสามารถสรางคุณคาและเพ่ิมมูลคาของผลตอบแทนแกผูท่ีมีสวน
ไดสวนเสียองคการ 

4) การเปล่ียนแปลงองคการเกิดขึ้นนานๆครั้งและสงผลกระทบเพียงเล็กนอยกับองคการ 
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หัวขอที ่2 เปาหมายของการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 2. การวางสายการบังคับบัญชาตามแนวราบโดยการลดการส่ือสารในสวนของผูบริหาร
ระดับกลางออกแลวเช่ือมโยงทีมงานดวยระบบเครือขายอิเล็กทรอนิกสแทนนั้น ตรงกับเปาหมาย
การเปล่ียนแปลงองคการในขอใด 

1) งาน Task 
2) โครงสราง Structure 
3) คน People 
4) วัฒนธรรม Culture 
 

ขอ 3. ขอใดกลาวถึงเปาหมายของการเปล่ียนแปลงองคการไมถูกตอง 
1) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงงาน Task หมายถึง การเปล่ียนแปลงพันธกิจ วัตถุประสงค กล

ยุทธ และ การออกแบบงานสําหรับรายบุคคลและสําหรับกลุมขององคการ 
2) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงคน People หมายถึง การเปล่ียนแปลงทัศนคติและ

ความสามารถของพนักงาน โดยมีระบบสนับสนุนดานการจัดการทรัพยากรมนุษยคอย
เสริม 

3) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงเทคโนโลย ีTechnology หมายถึง การเปล่ียนแปลงดาน
เทคโนโลยีในสวนของคอมพิวเตอรเทานั้น 

4) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรม Culture หมายถึง การเปล่ียนแปลงคุณคาของ
องคการท้ังระบบโดยรวม ผานคานิยมบรรทัดฐาน และพฤติกรรม ซ่ึงเปนส่ิงท่ียาก 

 
หัวขอที ่3 ประเภทของการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 4. บริษัทญี่ปุนท่ีมีการบริหารจัดการแบบ Kaizen ถือเปนการเปล่ียนแปลงประเภทใด  
1) Quantum Change 
2) Revolutionary Change 
3) Tranformational Change 
4) Incremental Change 
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ขอ 5. นายเอกลาววา TQM เปนการเปล่ียนแปลงแบบแบบปฏิวัติ สวนนายบีกลาววา 
Restructuring เปนการเปล่ียนแปลงแบบปฏิวัติ ขอใดถูกตอง  

1) นายเอถูก นายบีผิด 
2) นายเอผิด นายบีถูก 
3) ถูกท้ังนายเอและบี 
4) ผิดท้ังนายเอและบี 

 
หัวขอที ่4 แรงผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 6. ขอใดคือสาเหตุท่ีทําใหเกิดแรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลงองคการเร็วท่ีสุด 
1) ความกาวหนาของเทคโนโลยี Advances in Technology  
2) กฎระเบียบของรัฐ Government Regulation 
3) การเปล่ียนแปลงของประชากรแรงงาน  Changing Employee Demographics 
4) การแขงขันของเศรษฐกิจโลก Global Economic Competition 

 
ขอ 7. ขอใดกลาวถึงสาเหตุท่ีทําใหเกิดแรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลงองคการไมถูกตอง 

1) เม่ือผลงานปจจุบันกับผลงานท่ีองคการตองการและคาดหวังไวมีความแตกตางกัน ทําให
องคการตองมีการประเมินและวิเคราะหหาทางปรับปรุงเปล่ียนแปลง 

2) ฝายทรัพยากรมนุษยจะสรรหาคนทํางานจากตางถ่ิน ตางชวงอายุ หรือตางเช้ือชาตท่ีิ
สามารถดําเนินงานขององคการไดเม่ือตลาดแรงงานขาดแคลน 

3) หากตลาดแรงงานขาดแคลน ควรหลีกเล่ียงการยายฐานท่ีตั้งของธุรกิจ ใหเพ่ิมงานและจัด
ฝกอบรมเสริมทักษะกับพนักงานแทน 

4) ความกาวหนาของเทคโนโลยีทําใหเราเปล่ียนมาใชคอมพิวเตอร เครื่องจักรตางๆ ระบบ
อัตโนมัติ หรือหุนยนตแทนแรงงานคนท่ีเส่ียงอันตราย แตก็ยังตองอาศัยพนักงานในการ
ควบคุมอยู 
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หัวขอที ่5 แรงตอตานตอการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 8. ขอใดกลาวถึงสาเหตท่ีุทําใหเกิดแรงตอตานตอการเปล่ียนแปลงองคการไมถูกตอง 

1) ความเฉื่อยท่ีมีในโครงสรางองคการและมาตรฐานของกลุมทํางานสามารถแกไข
เปล่ียนแปลงไดงาย 

2) พนักงานกลัวความไมม่ันคงทางเศรษฐกิจในอาชีพการงาน วาการเปล่ียนแปลงอาจทําให
ตกงานหรือจายคาแรงใหนอยลง  

3) แตละฝายตองการถวงดุลอํานาจท่ีมีอยู เนื่องจากกลัวการสูญเสียอํานาจการปกครองและ
การควบคุมของตนท่ีเคยมี 

4) องคการท่ีเคยพยายามเริ่มตนกระบวนการเปล่ียนแปลงแลวประสบความลมเหลว ก็มักจะ
หลีกเล่ียงหรือตอตานในความพยายามท่ีจะทําการเปล่ียนแปลงใหมอีกครั้ง 

 
ขอ 9. เพ่ือขจัดความเฉื่อย Inertia ท่ีเปนแรงตอตานในการเปล่ียนแปลงองคการ ควรจะดําเนิน

วิธีการใด 
1) Incremental Change 
2) Transformational Change 
3) Evolutionary Change 
4) First-Order Change 

 
หัวขอที ่6 ผูนําการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 10. บุคคลท่ีรบัผิดชอบทําหนาท่ีในการนําการเปล่ียนแปลงรูปแบบพฤติกรรมท่ีเปนอยูของ
พนักงานอ่ืนๆหรือในระบบองคการ คือ ผูนําการเปล่ียนแปลง เรียกวาขอใด 
1) Change man 
2) Melting organizer 
3) Change agent 
4) Melting leader 
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หัวขอที ่7 ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองคการของ Kurt Lewin 
ขอ 11. ขอใดลําดับทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin ไดถูกตอง 

1) Unfreezing  Melting  Changing 
2) Melting  Changing  Unfreezing 
3) Changing  Unfreezing  Refreezing 
4) Unfreezing  Changing  Refreezing 

 
ขอ 12. การท่ีองคการมักประสบความลมเหลวในการสรางความเรงดวนในการเปล่ียนแปลง 
(Urgency of Change) เกิดขึ้นในขั้นตอนใดตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin 

1) Unfreezing 
2) Melting 
3) Changing 
4) Refreezing 

 
ขอ 13. การสงเสริมการสรางองคการแหงการเรียนรู (Learning Organization) เกิดขึ้นในขั้นตอนใด

ตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin 
1) Unfreezing 
2) Melting 
3) Changing 
4) Refreezing 

 
ขอ 14. ขอใดกลาวถึงทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin ไมถูกตอง 

1) ชวง Refreezing ควรมีการเสริมแรง (Reinforcement) หรือการจูงใจ (Motivation) สงเสริม
การสรางองคการแหงการเรียนรู (Learning organization) 

2) การท่ีผูนําการเปล่ียนแปลงทําการเปล่ียนแปลงเร็วเกินไปกอนเวลาอันควร จะสงผลให
กระบวนการเปล่ียนแปลงลมเหลวได 
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3) การประกาศความสําเร็จในการเปล่ียนแปลงเร็วไปกอนท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงเหลานั้น
ฝงรากกลายเปนสวนหนึ่งขององคการ สงผลใหการเปล่ียนแปลงลมเหลวได 

4) ขอผิดพลาดสวนในชวง Refreezing คือองคการมักไมสรางความเรงดวนในการ
เปล่ียนแปลง (Urgency of Change) 
 

หัวขอที ่8 8 ขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงองคการของ John Kotter 
ขอ 15. ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการของ John Kotter อันดับแรกคือขอใด 

1) การตั้งทีมผูนําการเปล่ียนแปลง Create the Guiding Coalition 
2) การสรางความรูสึกเรงดวนท่ีจะตองเปล่ียนแปลง Establish a Sense of Urgency 
3) การพัฒนาวิสัยทัศนและกลยุทธในการเปล่ียนแปลง Develope a Vision and Strategy 
4) การสรางแผนเพ่ือความสําเร็จระยะส้ัน Generate Short-Term Wins 

 
ขอ 16. หากบริษัทตั้งทีมผูนําการเปล่ียนแปลง Create the Guiding Coalition แลวควรทําขั้นตอนใด
ตอไป 

1) การใหอํานาจพนักงานในการปฏิบัติการ Empower Employees for Broad-Based Action 
2) การพัฒนาวิสัยทัศนและกลยุทธในการเปล่ียนแปลง Develope a Vision and Strategy 
3) การสรางความรูสึกเรงดวนท่ีจะตองเปล่ียนแปลง Establish a Sense of Urgency 
4) การสรางแผนเพ่ือความสําเร็จระยะส้ัน Generate Short-Term Wins 

 
ขอ 17. ขอใดกลาวถึงขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการของ John Kotter ไมถูกตอง 

1) การตั้งทีมผูนําการเปล่ียนแปลง จําเปนตองเลือกตามลําดับช้ันสูงของบริษัทเพ่ือใหมีอํานาจ
บังคับ 

2) การสรางแผนเพ่ือความสําเร็จระยะส้ันกอใหเกิดกําลังใจกับพนักงานในการเปล่ียนแปลงได 
3) การประกาศความสําเร็จเรว็เกินไปอาจทําใหการเปล่ียนแปลงไมบรรลุสงผลในระยะยาวได 
4) การส่ือสารถายทอดวิสัยทัศนของการเปล่ียนแปลง ตองทําตลอดใหเห็นในกิจวัตรประจํา

วันท่ีทํางานไมเพียงแคเรียกประชุมประกาศเพ่ือส่ือสารวิสัยทัศนเทานั้น 
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ขอ 18. ขั้นตอนการปลูกฝงวิธีการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นใหเปนวัฒนธรรมองคการ Anchor New 
Approaches in the Culture ตรงกับทฤษฎีของ Kurt Lewin ในขั้นใด 

1) Unfreezing 
2) Melting 
3) Changing 
4) Refreezing 

 
หัวขอที ่9 วิธีจัดการกับแรงตอตานการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 19. การสรางเง่ือนไขไมยอมจํานนกับสภาพการณท่ีเปนอยูหรือ Status Quo ตรงกับขอใด 
1) บริษัท ก ใหรางวัลตอบแทนกับพนักงานท่ีมีการเปล่ียนพฤติกรรมท่ีสรางสรรคในแบบท่ี

มุงหวังไว 
2) บริษัท ข ควบคุมการเปล่ียนแปลงการปกครองโดยใหหัวหนาคนสําคัญท่ีมีอํานาจและมี

อิทธิพลมาเปนผูนําและสนับสนุนการเปล่ียนแปลงอยางเปนทางการ 
3) บริษัท ค มีการใหพนักงานทบทวนหลังดําเนินงาน วาทําอยางไรใหดีกวา ถูกตองมากกวา 

หรือมีวิธีการใหมท่ีดีกวา ไมยอมรับในผลงานปจจุบัน จะตองสามารถทําใหดีขึ้นเรื่อยๆได 
4) บริษัท ง ใหความรูทําความเขาใจในการเปล่ียนแปลง วาจะทําอะไรบาง เพ่ือใหไดผลอะไร 

ลดความกังวลใจและคลายความตึงเครียดของพนักงานในการเปล่ียนแปลงลง 
 
ขอ 20. ขอใดกลาวถึงวิธีจัดการกับแรงตอตานการเปล่ียนแปลงการเปล่ียนแปลงองคการไมถูกตอง 

1) หัวหนาคนสําคัญท่ีมีอํานาจเปนผูนําและสนับสนนุการเปล่ียนแปลงอยางเปนทางการ
สามารถควบคุมการเปล่ียนแปลงการปกครองได 

2) การเปล่ียนแปลงอาจทําใหพนักงานเกิดความกลัว หวั่นใจความไมม่ันคงดานตางๆ การท่ี
ผูบริหารบอกกลาวใหความรูทําความเขาใจกับลูกจางเอง ถือเปนการแสดงความจริงใจได 

3) สรางองคการแหงการเรียนรู คือใหองคการท่ีมีการพัฒนาความสามารถในการปรับตัวและ
รับการเปล่ียนแปลงอยางสมํ่าเสมอ 
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4) การใหรางวัลตอบแทนพนักงานท่ีเปล่ียนพฤติกรรมสรางสรรคแบบท่ีองคการหวังไว ไม
สามารถเอ้ือตอการเปล่ียนแปลงองคการ 

 

--------------------------------------------------------------- 
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เฉลยแบบทดสอบกอนการเรียนรู 
หัวขอที ่1 ความหมายและความสําคัญของการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 1. เฉลย :  4) 
คําอธิบาย :  การเปล่ียนแปลงองคการ เปนกระบวนการท่ีองคการทําการเปล่ียนจากสถานะท่ี

เปนอยูไปสูสถานะท่ีปรารถนาในอนาคตเพ่ือเพ่ิมศักยภาพของตัวองคการเอง โดยเปาหมายในการ
เปล่ียนแปลงองคการนี้ก็เพ่ือหาวิถีทางใหมหรือท่ีดีขึ้นในการใชทรัพยากรและขีดกําลัง
ความสามารถเพ่ือท่ีองคการจะสามารถสรางคุณคาและเพ่ิมมูลคาของผลตอบแทนแกผูท่ีมีสวนได
สวนเสียองคการ ฉะนั้นการยอมรับและเตรียมพรอมรับมือกับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นเสมอ จะ
สงผลใหองคการดํารงอยูรอดตอไป 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

หัวขอที ่2 เปาหมายของการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 2. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  โครงสราง Structure เปาหมายในการเปล่ียนแปลงโครงสราง หมายถึง การ
เปล่ียนแปลงองคประกอบโครงสรางขององคการ ซ่ึงรวมถึงลักษณะและสายบังคับบัญชาของ
องคการ เนื่องจากการเปล่ียนแปลงแตละครั้งตองมีการส่ือสารและส่ังงานในแตละฝายแตละสาย
งาน ดังนั้นการส่ือสารและส่ังงานท่ีมีประสิทธิภาพจึงออกมาในรูปของการวางสายการบังคับบัญชา
ตามแนวราบ ลดการส่ือสารระดับกลางออกแลวเช่ือมโยงทีมงานดวยเครือขายอิเล็กทรอนิกสแทน 
สงผลกระทบใหมีการเปล่ียนแปลงโครงสรางขององคการ 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 3. เฉลย :  3) 

คําอธิบาย :  การเปล่ียนแปลงเทคโนโลยี หมายถึง การเปล่ียนแปลงไมเพียงแคเทคโนโลยีดาน
คอมพิวเตอรเทานั้น แตรวมถึงเครื่องจักร กระบวนการตางๆในการดําเนินงาน ขอมูลขาวสารท่ีใช
ในการออกแบบงาน การรวมกลุมคนและเครื่องจักรในระบบงาน ซ่ึงการเปล่ียนแปลงเทคโนโลยีนี้
จะสามารถเสริมความไดเปรียบในการแขงขันใหแกองคการได 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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หัวขอที ่3 ประเภทของการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 4. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  Kaizen - Continuous Improvement คือ การปรับปรุงใหดีขึน้อยางตอเนื่อง เพ่ือ
ประสิทธิภาพของกระบวนการผลิต ซ่ึงการเปล่ียนแปลงแบบคอยเปนคอยไป Incremental Change 
หรือ การเปล่ียนแปลงแบบวิวัฒนาการ Evolutionary Change  
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 5. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  การจัดการคุณภาพโดยรวม TQM - Total Quality Management เปนการ
เปล่ียนแปลงแบบคอยเปนคอยไป สวนการปรับโครงสราง Restructuring เปนการเปล่ียนแปลงแบบ
ปฏิวัติ เชน Downsizing 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

หัวขอที ่4 แรงผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 6. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  กฎระเบียบของรัฐ Government Regulation เปนหนึ่งในแรงผลักดันท่ีทําใหเกิดการ
เปล่ียนแปลงองคการแบบไมมีการวางแผนลวงหนามากท่ีสุด เนื่องจากรัฐนั้นมีอํานาจในการจัดการ
ดูแลผลประโยชนโดยรวม ซ่ึงสามารถกําหนดบทบัญญัติหรือกฎระเบียบใหม รวมถึงการยกเลิก
กฎระเบียบเกาได โดยท่ีทุกองคการไมสามารถหลีกเล่ียงกฎหมายไดตองปฏิบัติตาม 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 7. เฉลย :  3) 

คําอธิบาย :  การเปล่ียนแปลงของประชากรแรงงาน  Changing Employee Demographics 
เนื่องจากตลาดแรงงานมีการเปล่ียนแปลงไปจากเดิม ยกตัวอยางเชน การท่ีผูหญิงออกมาทํางานนอก
บานมากขึ้น มีคนตางถ่ินฐาน ตางชวงอายุ ตางเช้ือชาติ ไดมาทํางานรวมกัน ทําใหองคการตองมีการ
จัดการและปรับตัวเพ่ือการดําเนินงานอยางมีประสิทธิภาพในระยะยาว เชน ในชวงท่ีตลาดแรงงาน
ขาดแคลน ฝายทรัพยากรมนุษยจะตองสรรหาคนทํางานจากตางถ่ินท่ีอยู หรืออาจจะตองยายฐาน
เปล่ียนท่ีตั้งของธุรกิจ และในการทํางาน การฝกอบรมเพ่ิมเติมก็เปนส่ิงจําเปนกับพนักงานท่ีตอง
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ทํางานท่ีใชทักษะ เพ่ืองานเหลานั้นออกมาไดดีมีคุณภาพ กลายเปนทรัพยากรมนุษยท่ีมีคุณคาสําคัญ 
เรียกไดวาเปนมืออาชีพขององคการในท่ีสุด 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

หัวขอที ่5 แรงตอตานตอการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 8. เฉลย :  1) 

คําอธิบาย :  แรงตอตานขององคการตอการเปล่ียนแปลง Organizational Barriers to Change มี
ท้ังความเฉื่อยในกลุมงาน Work group inertia ความเฉื่อยในการประสิทธิภาพงานท้ังจากเนื้องาน
เองและกลุมพนักงานท่ีทํางานรวมกัน เนื่องจากการเกิดมาตรฐานรวมกันในกลุมทํางาน ทําใหมี
อุปสรรคเกิดความเฉื่อยเนื่องจากกลุมพนักงานมีแนวคิดและความคาดหวังและอาจตอตานการ
เปล่ียนแปลงเหมือนกัน และความเฉื่อยในโครงสราง Structural inertia เนื่องจากโครงสรางองคการ
นั้นออกแบบมาใหเกิดความม่ันคง ดังนั้นพนักงานจะถูกคัดเลือกมาเพ่ือเสริมโครงสราง รวมท้ัง
ไดรับการอบรมมาอยางดีเพ่ืองานนั้นๆ และเม่ือทํางานไดดีตามแผนท่ีวางไวก็จะไดรับผลตอบแทน 
ซ่ึงโครงสรางแบบม่ันคงนี้จะทําใหเกิดความเฉื่อย ยากในการท่ีจะเปล่ียนแปลง 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 9. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  เพ่ือขจัดความเฉื่อยท่ีเปนแรงตอตานในการเปล่ียนแปลงองคการ องคการควร
ดําเนินการโดยใชวิธี การเปล่ียนแปลงแบบปฏิวัติ Revolutionary Change หรือ การเปล่ียนแปลง
แบบปฏิรูป Transformational Change เนื่องจากจะทําใหพนักงานมีการตื่นตัวทันที สามารถขจัด
ความเฉื่อยของคนในองคการไปไดโดยเร็ว 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

หัวขอที ่6 ผูนําการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 10. เฉลย :  3) 

คําอธิบาย :  ผูนําการเปล่ียนแปลงองคการ Change agent / Change leader คือ บุคคลท่ี
รับผิดชอบทําหนาท่ีในการนําการเปล่ียนแปลงรูปแบบพฤติกรรมท่ีเปนอยูของพนักงานอ่ืนๆหรือ
ในระบบองคการ เปนผูนําการเปล่ียนแปลงทําใหส่ิงตางๆเกิดขึ้นได สามารถแจงเตือนใน
สถานการณหรือเตือนพนักงานท่ีจําเปนตองมีการเปล่ียนแปลง เปนผูท่ีเปดรับความคิดและโอกาสท่ี
ดี รวมท้ังมีความพรอมและสามารถสงเสริมแนวทางใหมใหลุลวงและปฏิบัติจริงได 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 



 

122 

หัวขอที ่7 ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองคการของ Kurt Lewin 
ขอ 11. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  ทฤษฎีของการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin มี 3 ขั้นตอนดังตอไปนี้ คือ 1. 
ขั้นละลายพฤติกรรม Unfreezing 2. ขั้นเปล่ียนแปลง Changing และ 3. ขั้นคงพฤติกรรมใหม 
Refreezing  
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 12. เฉลย :  1) 

คําอธิบาย :  ในชวง Unfreezing ขอผิดพลาดท่ีมักเกิดในชวงนี ้คือ องคการมักไมสรางความ
เรงดวนในการเปล่ียนแปลง (Urgency of Change) และละเลย มองขามการขอความรวมมือจากผูนํา
องคการหรือผูมีอิทธิพลในการสนับสนุนการเปล่ียนแปลง ทําใหองคการประสบความลมเหลวใน
ขั้นละลายพฤติกรรม Unfreezing ตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin นี้ 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 13. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  Refreezing ท่ีดีจะตองทําใหการเปล่ียนแปลงนั้นยังคงอยู กลายเปนกิจวัตรของ
พนักงานในองคการไปโดยปริยาย ดังนั้นการสงเสริมการสรางองคการแหงการเรียนรู (Learning 
Organization) เกิดขึ้นในขั้นคงพฤติกรรมใหม Refreezing ตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ 
Kurt Lewin มีการเสริมแรง (Reinforcement) หรือการจูงใจ (Motivation) เพ่ือกระตุนใหทุกคนใน
องคการมีนิสัยในการเรียนรูตลอดเวลาและพรอมตอการเปล่ียนแปลงเสมอ 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 14. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  ขอผิดพลาดในชวง Unfreezing คือ องคการมักไมสรางความเรงดวนในการ
เปล่ียนแปลง (Urgency of Change) และละเลย มองขามการขอความรวมมือจากผูนําองคการหรือผู
มีอิทธิพลในการสนับสนุนการเปล่ียนแปลง ทําใหองคการประสบความลมเหลวในขั้นละลาย
พฤติกรรม Unfreezing ตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin นี ้
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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หัวขอที ่8 8 ขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงองคการของ John Kotter 
ขอ 15. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการของ John Kotter ไดแก ขั้นท่ี 1 การสราง
ความรูสึกเรงดวนท่ีจะตองเปล่ียนแปลง Establish a Sense of Urgency 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 16. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการของ John Kotter เม่ือตั้งทีมผูนําการ
เปล่ียนแปลง Create the Guiding Coalition ในขั้นท่ี 2 แลว ก็ตามดวยการพัฒนาวิสัยทัศนและกล
ยุทธในการเปล่ียนแปลง Develop a Vision and Strategy ในขั้นท่ี 3 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 17. เฉลย :  1) 

คําอธิบาย :  การตั้งทีมผูนําการเปล่ียนแปลง Create the Guiding Coalition ทําไดโดยคนหาผูนํา
การเปล่ียนแปลงท่ีมีประสิทธิภาพจากท่ัวท้ังองคการ ไมจําเปนตองทําตามลําดับช้ันของบริษัท เลือก
ทีมงานมีสวนประสมท่ีดีจากหนวยงานและระดับตางๆท่ีแตกตางกันภายในบริษัทเพ่ือนําไปสูการ
เปล่ียนแปลงท่ีคุณตองการ เราตองรวมกลุมคนท่ีความกวางขวางมีอํานาจพอท่ีจะท่ีจะนําไปสูความ
พยายามเปล่ียนแปลงในการรวมพันธมิตรหรือทีมงานของผูท่ีมีอิทธิพลท่ีมีอํานาจมาจากสวนตางๆ 
และคอยสนับสนุนกลุมท่ีจะทํางานรวมกันเปนทีม 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 18. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  การปลูกฝงวิธีการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นใหเปนวัฒนธรรมองคการ Anchor New 
Approaches in the Culture กลาวคอืหลังการเปล่ียนแปลงใด ๆ ควรจะทําใหผลของการเปล่ียนแปลง
นั้นคงอยูเปนสวนหนึ่งขององคการ ตองสามารถเช่ือมตอระหวางพฤติกรรมใหมและความสําเร็จ
ขององคการ รวมถึงสรางวิธีการเพ่ือใหม่ันใจในการพัฒนาภาวะผูนําและการรับชวงตอเนื่องในการ
เปล่ียนแปลง นั่นคือใหกลายเปนวัฒนธรรมองคการ ผูนําของบริษัทตองสนับสนุนอยางตอเนื่องเพ่ือ
รองรับการเปล่ียนแปลง ซ่ึงรวมถึงพนักงานท่ีตองใชความพยายามอยางตอเนื่องเชนกันเพ่ือให
กลายเปนกิจวัตรประจําวัน เปนคานิยม และพฤติกรรมองคการ เหมือนกับการทํา Learning 
Organization ในชวง Refreezing ของ Kurt Lewin  
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---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
หัวขอที ่9 วิธีจัดการกับแรงตอตานการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 19. เฉลย :  3) 
คําอธิบาย :  การสรางเง่ือนไขไมยอมจํานนกับสภาพการณท่ีเปนอยู Create relentless 

discomfort with the status quo เหมือนกับกองทัพทหารสหรัฐฯ ท่ีจะมีการ “ทบทวนหลัง
ปฏิบัติการ” คือทหารตองทําการทบทวนทุกครั้งเพ่ือนํามาสูวิธีการปฏิบัติท่ีดีท่ีสุด แมจะกลับไปท่ี
ถ่ินฐานของตนก็ยังคงตั้งคําถามกับตัวเองวาจะทําอยางไรใหดีกวา ทําใหเร็วกวา ถูกตองมากกวาเดิม 
หรือมีวิธีการใหมท่ีดีกวาหรือไม เปรียบไดวา “สภาพท่ีเปนอยูถือเปนศัตร”ู คือ “ไมยอมรับใน
ผลงานปจจุบัน จะตองทําใหดีขึ้นเรื่อยๆได” ฉะนั้นการท่ีพนักงานตอตานการเปล่ียนแปลงก็เทากับ
เปนการจํานนกับสภาพการณท่ีเปนอยู ดังนั้นองคการตองสรางเง่ือนไขไมยอมจํานนกับสภาพการณ
ท่ีเปนอยูกับพนักงานทุกคน เพ่ือการเปล่ียนแปลงและพัฒนาทําใหองคการดีขึ้นอยูเสมอ 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 20. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  การใหรางวัลตอบแทนกับพฤติกรรมท่ีสรางสรรค Reward constructive behaviors 
เปนหนึ่งในวิธีท่ีเอ้ือตอการเปล่ียนแปลงองคการ เนื่องจากเม่ือมีการเปล่ียนแปลงการดําเนินการของ
องคการก็หมายรวมถึงการเปล่ียนพฤติกรรมของพนักงานดวย โดยเฉพาะอยางยิ่งในชวงเริม่ตนเขาสู
การเปล่ียนแปลง เราควรใหรางวัลตอบแทนกับพนักงานท่ีมีการเปล่ียนพฤติกรรมท่ีสรางสรรคไป
ในแบบท่ีองคการวางไว ยกตัวอยางเชน ควรจะยกยองพนักงานท่ีมีความพยายามเรียนรูและประสบ
ความสําเร็จกับการใชอุปกรณใหม ซ่ึงจะเปนการสรางความม่ันใจใหพนักงานอ่ืน ท่ีๆยังกังวลกับการ
เปล่ียนแปลงดวย อีกท้ังยังเปนการชวยควบคุมการเปล่ียนพฤติกรรมพนักงานในแบบเราท่ีตองการ 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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แบบประเมินคุณภาพบทเรียนอิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย 
เร่ืองการจัดการการเปลี่ยนแปลงองคการ 
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แบบทดสอบหลังบทเรียนอิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย 

เร่ืองการจัดการการเปลี่ยนแปลงองคการ Organizational Change Management 
 

คําชี้แจง 
1. แบบทดสอบนี้มีจุดมุงหมายเพ่ือใชในการประเมินประสิทธิภาพของบทเรียน

อิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย เรื่องการจัดการการเปล่ียนแปลงองคการ 
2. แบบทดสอบประกอบดวย 2 สวน ดังนี ้

สวนท่ี 1 แบบทดสอบความรูหลังเรียน 
สวนท่ี 2 แบบประเมินบทเรียนอิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย 

3. แบบทดสอบเปนแบบเลือกตอบ มีจํานวน 20 ขอ ประกอบดวย 9 หัวขอ ดังนี ้

หัวขอของบทเรียน 
จํานวนคําถามใน

แบบทดสอบ 
หัวขอท่ี 1 ความหมายและความสําคัญของการเปล่ียนแปลงองคการ 1 ขอ 
หัวขอท่ี 2 เปาหมายของการเปล่ียนแปลงองคการ 2 ขอ 

หัวขอท่ี 3 ประเภทของการเปล่ียนแปลงองคการ 2 ขอ 

หัวขอท่ี 4 แรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลงองคการ 2 ขอ 

หัวขอท่ี 5 แรงตอตานตอการเปล่ียนแปลงองคการ 2 ขอ 

หัวขอท่ี 6 ผูนําการเปล่ียนแปลงองคการ 1 ขอ 

หัวขอท่ี 7 ทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin 4 ขอ 

หัวขอท่ี 8 8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการของ John Kotter 4 ขอ 

หัวขอท่ี 9 วิธีจัดการกับแรงตอตานการเปล่ียนแปลงองคการ 2 ขอ 

4.   ใหผูทดสอบใสเครื่องหมาย           ขอท่ีตรงกับความคิดเห็นของทานมากท่ีสุด 
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สวนที่ 1 แบบทดสอบความรูหลังเรียน 
หัวขอที ่1 ความหมายและความสําคัญของการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 1. ขอใดกลาวถึงการเปล่ียนแปลงองคการไมถูกตอง 
1) การเปล่ียนแปลงองคการคือกระบวนการท่ีองคการทําการเปล่ียนจากสถานะท่ีเปนอยูไปสู

สถานะท่ีปรารถนาในอนาคตเพ่ือเพ่ิมศักยภาพของตัวองคการเอง 
2) องคการมีการเปล่ียนแปลงก็เพ่ือหาวิถีทางใหมหรือท่ีดีขึ้นในการใชทรัพยากรและขดีกําลัง

ความสามารถท่ีมี 
3) การเปล่ียนแปลงองคการสามารถสรางคุณคาและเพ่ิมมูลคาของผลตอบแทนแกผูท่ีมีสวน

ไดสวนเสียองคการ 
4) การเปล่ียนแปลงองคการเกิดขึ้นนานๆครั้งและสงผลกระทบเพียงเล็กนอยกับองคการ 

 
หัวขอที ่2 เปาหมายของการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 2. การวางสายการบังคับบัญชาตามแนวราบโดยการลดการส่ือสารในสวนของผูบริหาร
ระดับกลางออกแลวเช่ือมโยงทีมงานดวยระบบเครือขายอิเล็กทรอนิกสแทนนั้น ตรงกับเปาหมาย
การเปล่ียนแปลงองคการในขอใด 

1) งาน Task 
2) โครงสราง Structure 
3) คน People 
4) วัฒนธรรม Culture 

 
ขอ 3. ขอใดกลาวถึงเปาหมายของการเปล่ียนแปลงองคการไมถูกตอง 

1) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงงาน Task หมายถึง การเปล่ียนแปลงพันธกิจ วัตถุประสงค กล
ยุทธ และ การออกแบบงานสําหรับรายบุคคลและสําหรับกลุมขององคการ 

2) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงคน People หมายถึง การเปล่ียนแปลงทัศนคติและ
ความสามารถของพนักงาน โดยมีระบบสนับสนุนดานการจัดการทรัพยากรมนุษยคอย
เสริม 
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3) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงเทคโนโลยี Technology หมายถึง การเปล่ียนแปลงดาน
เทคโนโลยีในสวนของคอมพิวเตอรเทานั้น 

4) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรม Culture หมายถึง การเปล่ียนแปลงคุณคาของ
องคการท้ังระบบโดยรวม ผานคานิยมบรรทัดฐาน และพฤติกรรม ซ่ึงเปนส่ิงท่ียาก 

 
หัวขอที ่3 ประเภทของการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 4. บริษัทญี่ปุนท่ีมีการบริหารจัดการแบบ Kaizen ถือเปนการเปล่ียนแปลงประเภทใด  
1) Quantum Change 
2) Revolutionary Change 
3) Tranformational Change 
4) Incremental Change 
 

ขอ 5. นายเอกลาววา TQM เปนการเปล่ียนแปลงแบบแบบปฏิวัติ สวนนายบีกลาววา 
Restructuring เปนการเปล่ียนแปลงแบบปฏิวัติ ขอใดถูกตอง  

1) นายเอถูก นายบีผิด 
2) นายเอผิด นายบีถูก 
3) ถูกท้ังนายเอและบี 
4) ผิดท้ังนายเอและบี 

 
หัวขอที ่4 แรงผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 6. ขอใดคือสาเหตุท่ีทําใหเกิดแรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลงองคการเร็วท่ีสุด 
1) ความกาวหนาของเทคโนโลยี Advances in Technology  
2) กฎระเบียบของรัฐ Government Regulation 
3) การเปล่ียนแปลงของประชากรแรงงาน  Changing Employee Demographics 
4) การแขงขันของเศรษฐกิจโลก Global Economic Competition 
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ขอ 7. ขอใดกลาวถึงสาเหตุท่ีทําใหเกิดแรงผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลงองคการไมถูกตอง 
1) เม่ือผลงานปจจุบันกับผลงานท่ีองคการตองการและคาดหวังไวมีความแตกตางกัน ทําให

องคการตองมีการประเมินและวิเคราะหหาทางปรับปรุงเปล่ียนแปลง 
2) ฝายทรัพยากรมนุษยจะสรรหาคนทํางานจากตางถ่ิน ตางชวงอายุ หรือตางเช้ือชาตท่ีิ

สามารถดําเนินงานขององคการไดเม่ือตลาดแรงงานขาดแคลน 
3) หากตลาดแรงงานขาดแคลน ควรหลีกเล่ียงการยายฐานท่ีตั้งของธุรกิจ ใหเพ่ิมงานและจดั

ฝกอบรมเสริมทักษะกับพนักงานแทน 
4) ความกาวหนาของเทคโนโลยีทําใหเราเปล่ียนมาใชคอมพิวเตอร เครื่องจักรตางๆ ระบบ

อัตโนมัติ หรือหุนยนตแทนแรงงานคนท่ีเส่ียงอันตราย แตก็ยังตองอาศัยพนักงานในการ
ควบคุมอยู 

 
หัวขอที ่5 แรงตอตานตอการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 8. ขอใดกลาวถึงสาเหตุท่ีทําใหเกิดแรงตอตานตอการเปล่ียนแปลงองคการไมถูกตอง 
1) ความเฉื่อยท่ีมีในโครงสรางองคการและมาตรฐานของกลุมทํางานสามารถแกไข

เปล่ียนแปลงไดงาย 
2) พนักงานกลัวความไมม่ันคงทางเศรษฐกิจในอาชีพการงาน วาการเปล่ียนแปลงอาจทําให

ตกงานหรือจายคาแรงใหนอยลง  
3) แตละฝายตองการถวงดุลอํานาจท่ีมีอยู เนื่องจากกลัวการสูญเสียอํานาจการปกครองและ

การควบคุมของตนท่ีเคยมี 
4) องคการท่ีเคยพยายามเริ่มตนกระบวนการเปล่ียนแปลงแลวประสบความลมเหลว ก็มักจะ

หลีกเล่ียงหรือตอตานในความพยายามท่ีจะทําการเปล่ียนแปลงใหมอีกครั้ง 
 
ขอ 9. เพ่ือขจัดความเฉื่อย Inertia ท่ีเปนแรงตอตานในการเปล่ียนแปลงองคการ ควรจะดําเนิน

วิธีการใด 
1) Incremental Change 
2) Transformational Change 
3) Evolutionary Change 
4) First-Order Change 
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หัวขอที ่6 ผูนําการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 10. บุคคลท่ีรบัผิดชอบทําหนาท่ีในการนําการเปล่ียนแปลงรูปแบบพฤติกรรมท่ีเปนอยูของ

พนักงานอ่ืนๆหรือในระบบองคการ คือ ผูนําการเปล่ียนแปลง เรียกวาขอใด 
1) Change man 
2) Melting organizer 
3) Change agent 
4) Melting leader 

 
หัวขอที ่7 ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองคการของ Kurt Lewin 

ขอ 11. ขอใดลําดับทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin ไดถูกตอง 
1) Unfreezing  Melting  Changing 
2) Melting  Changing  Unfreezing 
3) Changing  Unfreezing  Refreezing 
4) Unfreezing  Changing  Refreezing 

 
ขอ 12. การท่ีองคการมักประสบความลมเหลวในการสรางความเรงดวนในการเปล่ียนแปลง 
(Urgency of Change) เกิดขึ้นในขั้นตอนใดตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin 

1) Unfreezing 
2) Melting 
3) Changing 
4) Refreezing 

 
ขอ 13. การสงเสริมการสรางองคการแหงการเรียนรู (Learning Organization) เกิดขึ้นในขั้นตอนใด

ตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin 
1) Unfreezing 
2) Melting 
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3) Changing 
4) Refreezing 

 
ขอ 14. ขอใดกลาวถึงทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin ไมถูกตอง 

1) ชวง Refreezing ควรมีการเสริมแรง (Reinforcement) หรือการจูงใจ (Motivation) สงเสริม
การสรางองคการแหงการเรียนรู (Learning organization) 

2) การท่ีผูนําการเปล่ียนแปลงทําการเปล่ียนแปลงเร็วเกินไปกอนเวลาอันควร จะสงผลให
กระบวนการเปล่ียนแปลงลมเหลวได 

3) การประกาศความสําเร็จในการเปล่ียนแปลงเร็วไปกอนท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงเหลานั้น
ฝงรากกลายเปนสวนหนึ่งขององคการ สงผลใหการเปล่ียนแปลงลมเหลวได 

4) ขอผิดพลาดสวนในชวง Refreezing คือองคการมักไมสรางความเรงดวนในการ
เปล่ียนแปลง (Urgency of Change) 

 
หัวขอที ่8 8 ขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงองคการของ John Kotter 

ขอ 15. ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการของ John Kotter อันดับแรกคือขอใด 
1) การตั้งทีมผูนําการเปล่ียนแปลง Create the Guiding Coalition 
2) การสรางความรูสึกเรงดวนท่ีจะตองเปล่ียนแปลง Establish a Sense of Urgency 
3) การพัฒนาวิสัยทัศนและกลยุทธในการเปล่ียนแปลง Develope a Vision and Strategy 
4) การสรางแผนเพ่ือความสําเร็จระยะส้ัน Generate Short-Term Wins 

 
ขอ 16. หากบริษัทตั้งทีมผูนําการเปล่ียนแปลง Create the Guiding Coalition แลวควรทําขั้นตอนใด
ตอไป 

1) การใหอํานาจพนักงานในการปฏิบัติการ Empower Employees for Broad-Based Action 
2) การพัฒนาวิสัยทัศนและกลยุทธในการเปล่ียนแปลง Develope a Vision and Strategy 
3) การสรางความรูสึกเรงดวนท่ีจะตองเปล่ียนแปลง Establish a Sense of Urgency 
4) การสรางแผนเพ่ือความสําเร็จระยะส้ัน Generate Short-Term Wins 
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ขอ 17. ขอใดกลาวถึงขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการของ John Kotter ไมถูกตอง 
1) การตั้งทีมผูนําการเปล่ียนแปลง จําเปนตองเลือกตามลําดับช้ันสูงของบริษัทเพ่ือใหมีอํานาจ

บังคับ 
2) การสรางแผนเพ่ือความสําเร็จระยะส้ันกอใหเกิดกําลังใจกับพนักงานในการเปล่ียนแปลงได 
3) การประกาศความสําเร็จเร็วเกนิไปอาจทําใหการเปล่ียนแปลงไมบรรลุสงผลในระยะยาวได 
4) การส่ือสารถายทอดวิสัยทัศนของการเปล่ียนแปลง ตองทําตลอดใหเห็นในกิจวัตรประจํา

วันท่ีทํางานไมเพียงแคเรียกประชุมประกาศเพ่ือส่ือสารวิสัยทัศนเทานั้น 
ขอ 18. ขั้นตอนการปลูกฝงวิธีการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นใหเปนวัฒนธรรมองคการ Anchor New 
Approaches in the Culture ตรงกับทฤษฎีของ Kurt Lewin ในขั้นใด 

1) Unfreezing 
2) Melting 
3) Changing 
4) Refreezing 

 
หัวขอที ่9 วิธีจัดการกับแรงตอตานการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 19. การสรางเง่ือนไขไมยอมจํานนกับสภาพการณท่ีเปนอยูหรือ Status Quo ตรงกับขอใด 
1) บริษัท ก ใหรางวัลตอบแทนกับพนักงานท่ีมีการเปล่ียนพฤติกรรมท่ีสรางสรรคในแบบท่ี

มุงหวังไว 
2) บริษัท ข ควบคุมการเปล่ียนแปลงการปกครองโดยใหหัวหนาคนสําคัญท่ีมีอํานาจและมี

อิทธิพลมาเปนผูนําและสนับสนุนการเปล่ียนแปลงอยางเปนทางการ 
3) บริษัท ค มีการใหพนักงานทบทวนหลังดําเนินงาน วาทําอยางไรใหดีกวา ถูกตองมากกวา 

หรือมีวิธีการใหมท่ีดีกวา ไมยอมรับในผลงานปจจุบัน จะตองสามารถทําใหดีขึ้นเรื่อยๆได 
4) บริษัท ง ใหความรูทําความเขาใจในการเปล่ียนแปลง วาจะทําอะไรบาง เพ่ือใหไดผลอะไร 

ลดความกังวลใจและคลายความตึงเครียดของพนักงานในการเปล่ียนแปลงลง 
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ขอ 20. ขอใดกลาวถึงวิธีจัดการกับแรงตอตานการเปล่ียนแปลงการเปล่ียนแปลงองคการไมถูกตอง 
1) หัวหนาคนสําคัญท่ีมีอํานาจเปนผูนําและสนับสนนุการเปล่ียนแปลงอยางเปนทางการ

สามารถควบคุมการเปล่ียนแปลงการปกครองได 
2) การเปล่ียนแปลงอาจทําใหพนักงานเกิดความกลัว หวั่นใจความไมม่ันคงดานตางๆ การท่ี

ผูบริหารบอกกลาวใหความรูทําความเขาใจกับลูกจางเอง ถือเปนการแสดงความจริงใจได 
3) สรางองคการแหงการเรียนรู คือใหองคการท่ีมีการพัฒนาความสามารถในการปรับตัวและ

รับการเปล่ียนแปลงอยางสมํ่าเสมอ 
4) การใหรางวัลตอบแทนพนักงานท่ีเปล่ียนพฤติกรรมไปในแบบท่ีองคการหวังไว ไม

สามารถเอ้ือตอการเปล่ียนแปลงองคการ 
 

--------------------------------------------------------------- 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

134 

สวนที่ 2 แบบประเมินบทเรียนอิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย 
คําอธิบาย  โปรดใสเคร่ืองหมาย  หนาขอความที่เหมาะสมกบัทานมากที่สุด หรือกรอกขอความลงใน  
ชองวางที่เวนไว 

รายการประเมิน 

ระดับคะแนน 

ปรับปรุง 
1 

พอใช 
2 

ปาน
กลาง 

3 

ด ี
4 

ดีมาก 
5 

1. ดานการออกแบบการสอน 
1.1 โครงสรางเนื้อหาชัดเจนมีความสัมพันธ

ตอเนื่อง 

     

1.2 เนื้อหาท่ีนําเสนอตรงและครอบคลุม
ตามจุดประสงค 

     

1.3 ใชภาษาถูกตองเหมาะสม      

1.4 เนื้อหามีความเหมาะสมกับระดับผูเรียน      

2. ดานการออกแบบหนาจอ 
2.1 การจัดวางองคประกอบไดสัดสวน 

สวยงาม งายตอการใชงาน 

     

2.2 รูปแบบตัวอักษรมีขนาด สี ชัดเจน อาน
งาย และเหมาะสมกับผูเรียน 

     

2.3 การส่ือความหมายสอดคลองกับแนว
ของเนื้อหา 

     

2.4 เสียงดนตรี หรือเสียงบรรยายมีความ
ชัดเจนและถูกตอง 

     

2.5 ปุม (Button) สัญรูป (Icon) ขอความ
หรือแถบขอความหรือรูปภาพชัดเจน เหมาะสม
และถูกตอง ส่ือสารกับผูใชไดอยางเหมาะสม 
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รายการประเมิน 

ระดับคะแนน 

ปรับปรุง 
1 

พอใช 
2 

ปาน
กลาง 

3 

ด ี
4 

ดีมาก 
5 

3. ดานการใชงาน 
3.1 บทเรียนใชงานงายและสะดวก 

     

3.2 ภาพและเสียงท่ีใชประกอบแสดงผลได
ถูกตอง รวดเร็ว 

     

3.3 การเช่ือมโยง (Link) ไปยังจุดตางๆ หรือ
ไฟลตางๆ ถูกตอง 

     

4. ดานเนื้อหา 
4.1 เนื้อหามีสวนทบทวนหรือเพ่ิมพูน

ความรูใหกับผูเรียน 

     

4.2 แบบทดสอบกอนเรียนทําใหเกิดการ
เรียนรู 

     

4.3 แบบทดสอบหลังเรียนสามารถวัด
ผลสัมฤทธ์ิในการเรียนได 

     

4.4 วิดีโอและกรณีศึกษามีความสอดคลอง 
เสริมความเขาใจในเนื้อหาบทเรียน 

     

 
ขอเสนอแนะเพ่ิมเติม (ถามี) 
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. 

- - -    ส้ินสุดการประเมิน    - - - 
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เฉลยแบบทดสอบหลังการเรียนรู 
หัวขอที ่1 ความหมายและความสําคัญของการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 1. เฉลย :  4) 
คําอธิบาย :  การเปล่ียนแปลงองคการ เปนกระบวนการท่ีองคการทําการเปล่ียนจากสถานะท่ี

เปนอยูไปสูสถานะท่ีปรารถนาในอนาคตเพ่ือเพ่ิมศักยภาพของตัวองคการเอง โดยเปาหมายในการ
เปล่ียนแปลงองคการนี้ก็เพ่ือหาวิถีทางใหมหรือท่ีดีขึ้นในการใชทรัพยากรและขีดกําลัง
ความสามารถเพ่ือท่ีองคการจะสามารถสรางคุณคาและเพ่ิมมูลคาของผลตอบแทนแกผูท่ีมีสวนได
สวนเสียองคการ ฉะนั้นการยอมรับและเตรียมพรอมรับมือกับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นเสมอ จะ
สงผลใหองคการดํารงอยูรอดตอไป 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

หัวขอที ่2 เปาหมายของการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 2. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  โครงสราง Structure เปาหมายในการเปล่ียนแปลงโครงสราง หมายถึง การ
เปล่ียนแปลงองคประกอบโครงสรางขององคการ ซ่ึงรวมถึงลักษณะและสายบังคับบัญชาของ
องคการ เนื่องจากการเปล่ียนแปลงแตละครั้งตองมีการส่ือสารและส่ังงานในแตละฝายแตละสาย
งาน ดังนั้นการส่ือสารและส่ังงานท่ีมีประสิทธิภาพจึงออกมาในรูปของการวางสายการบังคับบัญชา
ตามแนวราบ ลดการส่ือสารระดับกลางออกแลวเช่ือมโยงทีมงานดวยเครือขายอิเล็กทรอนิกสแทน 
สงผลกระทบใหมีการเปล่ียนแปลงโครงสรางขององคการ 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 3. เฉลย :  3) 

คําอธิบาย :  การเปล่ียนแปลงเทคโนโลยี หมายถึง การเปล่ียนแปลงไมเพียงแคเทคโนโลยีดาน
คอมพิวเตอรเทานั้น แตรวมถึงเครื่องจักร กระบวนการตางๆในการดําเนินงาน ขอมูลขาวสารท่ีใช
ในการออกแบบงาน การรวมกลุมคนและเครื่องจักรในระบบงาน ซ่ึงการเปล่ียนแปลงเทคโนโลยีนี้
จะสามารถเสริมความไดเปรียบในการแขงขันใหแกองคการได 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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หัวขอที ่3 ประเภทของการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 4. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  Kaizen - Continuous Improvement คือ การปรับปรุงใหดีขึ้นอยางตอเนื่อง เพ่ือ
ประสิทธิภาพของกระบวนการผลิต ซ่ึงการเปล่ียนแปลงแบบคอยเปนคอยไป Incremental Change 
หรือ การเปล่ียนแปลงแบบวิวัฒนาการ Evolutionary Change  
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 5. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  การจัดการคุณภาพโดยรวม TQM - Total Quality Management เปนการ
เปล่ียนแปลงแบบคอยเปนคอยไป สวนการปรับโครงสราง Restructuring เปนการเปล่ียนแปลงแบบ
ปฏิวัติ เชน Downsizing 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

หัวขอที ่4 แรงผลกัดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 6. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  กฎระเบียบของรัฐ Government Regulation เปนหนึ่งในแรงผลักดันท่ีทําใหเกิดการ
เปล่ียนแปลงองคการแบบไมมีการวางแผนลวงหนามากท่ีสุด เนื่องจากรัฐนั้นมีอํานาจในการจัดการ
ดูแลผลประโยชนโดยรวม ซ่ึงสามารถกําหนดบทบัญญัติหรือกฎระเบียบใหม รวมถึงการยกเลิก
กฎระเบียบเกาได โดยท่ีทุกองคการไมสามารถหลีกเล่ียงกฎหมายไดตองปฏิบัติตาม 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 7. เฉลย :  3) 

คําอธิบาย :  การเปล่ียนแปลงของประชากรแรงงาน  Changing Employee Demographics 
เนื่องจากตลาดแรงงานมีการเปล่ียนแปลงไปจากเดิม ยกตัวอยางเชน การท่ีผูหญิงออกมาทํางานนอก
บานมากขึ้น มีคนตางถ่ินฐาน ตางชวงอายุ ตางเช้ือชาติ ไดมาทํางานรวมกัน ทําใหองคการตองมีการ
จัดการและปรบัตัวเพ่ือการดําเนินงานอยางมีประสิทธิภาพในระยะยาว เชน ในชวงท่ีตลาดแรงงาน
ขาดแคลน ฝายทรัพยากรมนุษยจะตองสรรหาคนทํางานจากตางถ่ินท่ีอยู หรืออาจจะตองยายฐาน
เปล่ียนท่ีตั้งของธุรกิจ และในการทํางาน การฝกอบรมเพ่ิมเติมก็เปนส่ิงจําเปนกับพนักงานท่ีตอง
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ทํางานท่ีใชทักษะ เพ่ืองานเหลานั้นออกมาไดดีมีคุณภาพ กลายเปนทรัพยากรมนุษยท่ีมีคุณคาสําคัญ 
เรียกไดวาเปนมืออาชีพขององคการในท่ีสุด 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

หัวขอที ่5 แรงตอตานตอการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 8. เฉลย :  1) 

คําอธิบาย :  แรงตอตานขององคการตอการเปล่ียนแปลง Organizational Barriers to Change มี
ท้ังความเฉื่อยในกลุมงาน Work group inertia ความเฉื่อยในการประสิทธิภาพงานท้ังจากเนื้องาน
เองและกลุมพนักงานท่ีทํางานรวมกัน เนื่องจากการเกดิมาตรฐานรวมกันในกลุมทํางาน ทําใหมี
อุปสรรคเกิดความเฉื่อยเนื่องจากกลุมพนักงานมีแนวคิดและความคาดหวังและอาจตอตานการ
เปล่ียนแปลงเหมือนกัน และความเฉื่อยในโครงสราง Structural inertia เนื่องจากโครงสรางองคการ
นั้นออกแบบมาใหเกิดความม่ันคง ดังนั้นพนักงานจะถูกคดัเลือกมาเพ่ือเสริมโครงสราง รวมท้ัง
ไดรับการอบรมมาอยางดีเพ่ืองานนั้นๆ และเม่ือทํางานไดดีตามแผนท่ีวางไวก็จะไดรับผลตอบแทน 
ซ่ึงโครงสรางแบบม่ันคงนี้จะทําใหเกิดความเฉื่อย ยากในการท่ีจะเปล่ียนแปลง 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 9. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  เพ่ือขจัดความเฉื่อยท่ีเปนแรงตอตานในการเปล่ียนแปลงองคการ องคการควร
ดําเนินการโดยใชวิธี การเปล่ียนแปลงแบบปฏิวัติ Revolutionary Change หรือ การเปล่ียนแปลง
แบบปฏิรูป Transformational Change เนื่องจากจะทําใหพนักงานมีการตื่นตัวทันที สามารถขจัด
ความเฉื่อยของคนในองคการไปไดโดยเร็ว 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

หัวขอที ่6 ผูนําการเปลี่ยนแปลงองคการ 
ขอ 10. เฉลย :  3) 

คําอธิบาย :  ผูนําการเปล่ียนแปลงองคการ Change agent / Change leader คือ บุคคลท่ี
รับผิดชอบทําหนาท่ีในการนําการเปล่ียนแปลงรูปแบบพฤติกรรมท่ีเปนอยูของพนักงานอ่ืนๆหรือ
ในระบบองคการ เปนผูนําการเปล่ียนแปลงทําใหส่ิงตางๆเกิดขึ้นได สามารถแจงเตือนใน
สถานการณหรือเตือนพนักงานท่ีจําเปนตองมีการเปล่ียนแปลง เปนผูท่ีเปดรับความคิดและโอกาสท่ี
ดี รวมท้ังมีความพรอมและสามารถสงเสริมแนวทางใหมใหลุลวงและปฏิบัติจริงได 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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หัวขอที ่7 ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองคการของ Kurt Lewin 
ขอ 11. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  ทฤษฎีของการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin มี 3 ขั้นตอนดังตอไปนี้ คือ 1. 
ขั้นละลายพฤติกรรม Unfreezing 2. ขั้นเปล่ียนแปลง Changing และ 3. ขั้นคงพฤติกรรมใหม 
Refreezing  
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 12. เฉลย :  1) 

คําอธิบาย :  ในชวง Unfreezing ขอผิดพลาดท่ีมักเกิดในชวงนี ้คือ องคการมักไมสรางความ
เรงดวนในการเปล่ียนแปลง (Urgency of Change) และละเลย มองขามการขอความรวมมือจากผูนํา
องคการหรือผูมีอิทธิพลในการสนับสนุนการเปล่ียนแปลง ทําใหองคการประสบความลมเหลวใน
ขั้นละลายพฤติกรรม Unfreezing ตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin นี้ 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 13. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  Refreezing ท่ีดีจะตองทําใหการเปล่ียนแปลงนั้นยังคงอยู กลายเปนกิจวัตรของ
พนักงานในองคการไปโดยปริยาย ดังนั้นการสงเสริมการสรางองคการแหงการเรียนรู (Learning 
Organization) เกิดขึ้นในขั้นคงพฤติกรรมใหม Refreezing ตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ 
Kurt Lewin มีการเสริมแรง (Reinforcement) หรือการจูงใจ (Motivation) เพ่ือกระตุนใหทุกคนใน
องคการมีนิสัยในการเรียนรูตลอดเวลาและพรอมตอการเปล่ียนแปลงเสมอ 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 14. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  ขอผิดพลาดในชวง Unfreezing คือ องคการมักไมสรางความเรงดวนในการ
เปล่ียนแปลง (Urgency of Change) และละเลย มองขามการขอความรวมมือจากผูนําองคการหรือผู
มีอิทธิพลในการสนับสนุนการเปล่ียนแปลง ทําใหองคการประสบความลมเหลวในขั้นละลาย
พฤติกรรม Unfreezing ตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคการของ Kurt Lewin นี ้
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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หัวขอที ่8 8 ขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงองคการของ John Kotter 
ขอ 15. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการของ John Kotter ไดแก ขั้นท่ี 1 การสราง
ความรูสึกเรงดวนท่ีจะตองเปล่ียนแปลง Establish a Sense of Urgency 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 16. เฉลย :  2) 

คําอธิบาย :  8 ขั้นตอนการเปล่ียนแปลงองคการของ John Kotter เม่ือตั้งทีมผูนําการ
เปล่ียนแปลง Create the Guiding Coalition ในขั้นท่ี 2 แลว ก็ตามดวยการพัฒนาวิสัยทัศนและกล
ยุทธในการเปล่ียนแปลง Develop a Vision and Strategy ในขั้นท่ี 3 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 17. เฉลย :  1) 

คําอธิบาย :  การตั้งทีมผูนําการเปล่ียนแปลง Create the Guiding Coalition ทําไดโดยคนหาผูนํา
การเปล่ียนแปลงท่ีมีประสิทธิภาพจากท่ัวท้ังองคการ ไมจําเปนตองทําตามลําดับช้ันของบริษัท เลือก
ทีมงานมีสวนประสมท่ีดีจากหนวยงานและระดับตางๆท่ีแตกตางกันภายในบริษัทเพ่ือนําไปสูการ
เปล่ียนแปลงท่ีคุณตองการ เราตองรวมกลุมคนท่ีความกวางขวางมีอํานาจพอท่ีจะท่ีจะนําไปสูความ
พยายามเปล่ียนแปลงในการรวมพันธมิตรหรือทีมงานของผูท่ีมีอิทธิพลท่ีมีอํานาจมาจากสวนตางๆ 
และคอยสนับสนุนกลุมท่ีจะทํางานรวมกันเปนทีม 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 18. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  การปลูกฝงวิธีการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นใหเปนวัฒนธรรมองคการ Anchor New 
Approaches in the Culture กลาวคือหลังการเปล่ียนแปลงใด ๆ ควรจะทําใหผลของการเปล่ียนแปลง
นั้นคงอยูเปนสวนหนึ่งขององคการ ตองสามารถเช่ือมตอระหวางพฤติกรรมใหมและความสําเร็จ
ขององคการ รวมถึงสรางวิธีการเพ่ือใหม่ันใจในการพัฒนาภาวะผูนําและการรับชวงตอเนื่องในการ
เปล่ียนแปลง นั่นคือใหกลายเปนวัฒนธรรมองคการ ผูนําของบริษัทตองสนับสนุนอยางตอเนื่องเพ่ือ
รองรับการเปล่ียนแปลง ซ่ึงรวมถึงพนักงานท่ีตองใชความพยายามอยางตอเนื่องเชนกันเพ่ือให
กลายเปนกิจวัตรประจําวัน เปนคานิยม และพฤติกรรมองคการ เหมือนกับการทํา Learning 
Organization ในชวง Refreezing ของ Kurt Lewin  
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---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
หัวขอที ่9 วิธีจัดการกับแรงตอตานการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ขอ 19. เฉลย :  3) 
คําอธิบาย :  การสรางเง่ือนไขไมยอมจํานนกับสภาพการณท่ีเปนอยู Create relentless 

discomfort with the status quo เหมือนกับกองทัพทหารสหรัฐฯ ท่ีจะมีการ “ทบทวนหลัง
ปฏิบัติการ” คือทหารตองทําการทบทวนทุกครั้งเพ่ือนํามาสูวิธีการปฏิบัติท่ีดีท่ีสุด แมจะกลับไปท่ี
ถ่ินฐานของตนก็ยังคงตั้งคําถามกับตัวเองวาจะทําอยางไรใหดีกวา ทําใหเร็วกวา ถูกตองมากกวาเดิม 
หรือมีวิธีการใหมท่ีดีกวาหรือไม เปรียบไดวา “สภาพท่ีเปนอยูถือเปนศัตร”ู คือ “ไมยอมรับใน
ผลงานปจจุบัน จะตองทําใหดีขึ้นเรื่อยๆได” ฉะนั้นการท่ีพนักงานตอตานการเปล่ียนแปลงก็เทากับ
เปนการจํานนกับสภาพการณท่ีเปนอยู ดังนั้นองคการตองสรางเง่ือนไขไมยอมจํานนกับสภาพการณ
ท่ีเปนอยูกับพนักงานทุกคน เพ่ือการเปล่ียนแปลงและพัฒนาทําใหองคการดีขึ้นอยูเสมอ 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ขอ 20. เฉลย :  4) 

คําอธิบาย :  การใหรางวัลตอบแทนกับพฤติกรรมท่ีสรางสรรค Reward constructive behaviors 
เปนหนึ่งในวิธีท่ีเอ้ือตอการเปล่ียนแปลงองคการ เนื่องจากเม่ือมีการเปล่ียนแปลงการดําเนินการของ
องคการก็หมายรวมถึงการเปล่ียนพฤติกรรมของพนักงานดวย โดยเฉพาะอยางยิ่งในชวงเริ่มตนเขาสู
การเปล่ียนแปลง เราควรใหรางวัลตอบแทนกับพนักงานท่ีมีการเปล่ียนพฤติกรรมท่ีสรางสรรคไป
ในแบบท่ีองคการวางไว ยกตัวอยางเชน ควรจะยกยองพนักงานท่ีมีความพยายามเรียนรูและประสบ
ความสําเร็จกับการใชอุปกรณใหม ซ่ึงจะเปนการสรางความม่ันใจใหพนักงานอ่ืนๆท่ียังกังวลกับการ
เปล่ียนแปลงดวย อีกท้ังยังเปนการชวยควบคุมการเปล่ียนพฤติกรรมพนักงานในแบบเราท่ีตองการ 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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ภาคผนวก ง 
 

คะแนนจากแบบทดสอบกอนการเรียนรูและแบบทดสอบหลังการเรียนรูของผูตอบแบบทดสอบ 
บทเรียนอิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย เร่ืองการจัดการการเปลี่ยนแปลงองคการ 
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ตารางที่ 1 แสดงคะแนนจากแบบทดสอบกอนการเรียนรูและแบบทดสอบหลังการเรียนรูของผูตอบ
แบบทดสอบท่ีกําลังศึกษาอยูในระดับปริญญาตร ี

คนที ่ คะแนน Pre-test 
(20 คะแนน) รอยละ คะแนน Post-test 

(20 คะแนน) รอยละ ผานเกณฑ 
(80%) 

1 10 50 16 80 ผาน 
2 8 40 16 80 ผาน 
3 10 50 16 80 ผาน 
4 11 55 18 90 ผาน 
5 10 50 16 80 ผาน 
6 11 55 16 80 ผาน 
7 10 50 17 85 ผาน 
8 10 50 16 80 ผาน 
9 11 55 16 80 ผาน 
10 9 45 16 80 ผาน 
11 11 55 17 85 ผาน 
12 9 45 16 80 ผาน 
13 8 40 16 80 ผาน 
14 10 50 16 80 ผาน 
15 10 50 16 80 ผาน 
16 9 45 16 80 ผาน 
17 10 50 18 90 ผาน 
18 11 55 17 85 ผาน 
19 10 50 17 85 ผาน 
20 10 50 16 80 ผาน 
21 12 60 20 100 ผาน 
22 9 45 15 75 ไมผาน 
23 10 50 18 90 ผาน 
24 10 50 17 85 ผาน 
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ตารางที่ 1 (ตอ) แสดงคะแนนจากแบบทดสอบกอนการเรียนรูและแบบทดสอบหลังการเรียนรูของ
ผูตอบแบบทดสอบท่ีกําลังศึกษาอยูในระดับปริญญาตร ี

คนที ่ คะแนน Pre-test 
(20 คะแนน) รอยละ คะแนน Post-test 

(20 คะแนน) รอยละ ผานเกณฑ 
(80%) 

25 10 50 20 100 ผาน 
26 10 50 16 80 ผาน 
27 8 40 15 75 ไมผาน 
28 10 50 16 80 ผาน 
29 11 55 16 80 ผาน 
30 10 50 18 90 ผาน 

เฉลี่ย 9.93 49.67 16.63 83.17 ผาน 28 คน 
คิดเปน 93% 

 
ตารางที่ 2 แสดงคะแนนจากแบบทดสอบกอนการเรียนรูและแบบทดสอบหลังการเรียนรูของผูตอบ
แบบทดสอบท่ีกําลังศึกษาอยูในระดับปริญญาโท 

คนที ่ คะแนน Pre-test 
(20 คะแนน) รอยละ คะแนน Post-test 

(20 คะแนน) รอยละ ผานเกณฑ 
(80%) 

1 12 60 20 100 ผาน 
2 9 45 19 95 ผาน 
3 10 50 16 80 ไมผาน 
4 10 50 15 75 ผาน 
5 7 35 16 80 ผาน 
6 8 40 16 80 ผาน 
7 9 45 16 80 ผาน 
8 10 50 17 85 ผาน 
9 12 60 19 95 ผาน 
10 7 35 15 75 ไมผาน 
11 9 45 17 85 ผาน 
12 11 55 19 95 ผาน 
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ตารางที่ 2 (ตอ) แสดงคะแนนจากแบบทดสอบกอนการเรียนรูและแบบทดสอบหลังการเรียนรูของ
ผูตอบแบบทดสอบท่ีกําลังศึกษาอยูในระดับปริญญาโท 

คนที ่ คะแนน Pre-test 
(20 คะแนน) รอยละ คะแนน Post-test 

(20 คะแนน) รอยละ ผานเกณฑ 
(80%) 

13 9 45 17 85 ผาน 
14 9 45 15 75 ไมผาน 
15 10 50 16 80 ผาน 
16 8 40 16 80 ผาน 
17 11 55 17 85 ผาน 
18 10 50 17 85 ผาน 
19 11 55 16 80 ผาน 
20 8 40 17 85 ผาน 
21 9 45 16 80 ผาน 
22 10 50 16 80 ผาน 
23 9 45 16 80 ผาน 
24 12 60 19 95 ผาน 
25 11 55 16 80 ผาน 
26 10 50 16 80 ผาน 
27 9 45 16 80 ผาน 
28 9 45 16 80 ผาน 
29 11 55 16 80 ผาน 
30 11 55 18 90 ผาน 

เฉลี่ย 9.70 48.50 16.70 83.50 ผาน 27 คน 
คิดเปน 90% 
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ภาคผนวก จ 
 

เนื้อหาบทเรียนบทเรียนอิเล็กทรอนิกสบนเครือขาย 
เร่ืองการจัดการการเปลี่ยนแปลงองคการ 
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หัวขอที่ 1  ความหมายและความสําคัญของการเปลี่ยนแปลงองคการ 
 

การเปลี่ยนแปลงองคการ (Organizational Change) ตามความหมายของ Gareth R. 
Jones (2001) หมายถึง กระบวนการท่ีองคการทําการเปล่ียนจากสถานะท่ีเปนอยูไปสูสถานะท่ี
ปรารถนาในอนาคตเพ่ือเพ่ิมศักยภาพของตัวองคการเอง โดยเปาหมายในการเปล่ียนแปลงองคการนี้
ก็เพ่ือหาวิถีทางใหมหรือท่ีดีขึ้นในการใชทรัพยากรและขีดกําลังความสามารถเพ่ือท่ีองคการจะ
สามารถสรางคุณคาและเพ่ิมมูลคาของผลตอบแทนแกผูท่ีมีสวนไดสวนเสียองคการ ฉะนั้นการ
ยอมรับและเตรียมพรอมรับมือกับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นไดเสมอ จะสงผลใหองคการดํารงอยู
รอดตอไป 
 
หัวขอที่ 2  เปาหมายของการเปลี่ยนแปลงองคการ 
 

เปาหมายของการเปลี่ยนแปลงองคการ (Organizational Change Targets) แบง
ออกเปน 5 อยาง ดังตอไปนี้  

1. งาน (Task) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงงาน หมายถึง การเปล่ียนแปลงพันธกิจ 
วัตถุประสงค กลยุทธ และ การออกแบบงานสําหรับรายบุคคลและสําหรับกลุมขององคการ เพ่ือให
ท้ังระบบงานชัดเจนและดียิ่งขึ้น สามารถทําใหพนักงานมุงทํางานไปตามเปาหมายในการ
เปล่ียนแปลงงานท่ีกําหนดไวได 

2. คน (People) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงคน หมายถึง การเปล่ียนแปลงการรับรู 
ทัศนคติ ผลการปฏิบัติงาน ทักษะและความสามารถของพนักงาน โดยมีระบบสนับสนุนดานการ
จัดการทรัพยากรมนุษยคอยเสริม ตัวอยางเชน การรับรู พนักงานมักจะรูสึกวาตัวเองไดคาจางต่ํากวา
งานท่ีตองไดทํา ดังนั้นควรมีการช้ีแจงถึงรายไดและสวัสดิการ เปรียบเทียบในอุตสาหกรรมเดียวกัน
ใหพนักงานไดเห็นภาพและเกิดการรับรูท่ีถูกตอง ผลการปฏิบัติงาน ทักษะและความสามารถของ
พนักงาน องคการจะตองพิจารณาวาจะเลือกทําสัญญาจางกับพนักงานแบบไหนเพ่ือใหผลการ
ดําเนินงานรวดเร็ว มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ระหวางพนักงานท่ีมีทักษะแตคาแรงสูง หรือ
พนักงานท่ีทักษะนอยกวาแตคาแรงถูก  

3. วัฒนธรรม (Culture) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรม หมายถึง การ
เปล่ียนแปลงคุณคาขององคการท้ังระบบโดยรวม ผานคานิยมบรรทัดฐาน พฤติกรรมสวนตัวและ
กลุมของพนักงาน จะเห็นไดวาการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมนั้นเปนส่ิงท่ียาก แตถาองคการใดมี
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วัฒนธรรมองคการท่ีดีหรือสามารถเปล่ียนแปลงหลอหลอมวัฒนธรรมใหมได องคการนั้นก็มี
แนวโนมท่ีจะประสบความสําเร็จ 

4. เทคโนโลยี (Technology) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงเทคโนโลยี หมายถึง การ
เปล่ียนแปลงไมเพียงแตเทคโนโลยีดานคอมพิวเตอรเทานั้น แตรวมถึงเครื่องจักร กระบวนการตางๆ
ในการดําเนินงาน ขอมูลขาวสารท่ีใชในการออกแบบงาน การรวมกลุมคนและเครื่องจักรใน
ระบบงาน ซ่ึงการเปล่ียนแปลงเทคโนโลยีนี้จะสามารถเสริมความไดเปรียบในการแขงขันใหแก
องคการได 

5. โครงสราง (Structure) เปาหมายในการเปล่ียนแปลงโครงสราง หมายถึง การ
เปล่ียนแปลงองคประกอบโครงสรางขององคการ ซ่ึงรวมถึงลักษณะและสายบังคับบัญชาของ
องคการ เนื่องจากการเปล่ียนแปลงแตละครั้งตองมีการส่ือสารและส่ังงานในแตละฝายแตละสาย
งาน ดังนั้นการส่ือสารและส่ังงานท่ีมีประสิทธิภาพจึงออกมาในรูปของการวางสายการบังคับบัญชา
ตามแนวราบ ลดการส่ือสารระดับกลางออกแลวเช่ือมโยงทีมงานดวยเครือขายอิเล็กทรอนิกสแทน 
สงผลกระทบใหมีการเปล่ียนแปลงโครงสรางขององคการ 
 
หัวขอที่ 3  ประเภทของการเปลี่ยนแปลงองคการ 
 

ประเภทของการเปลี่ยนแปลงองคการ (Types of Organizational Change) แบงออก
ได 2 ประเภท คือ 

1. การเปลี่ยนแปลงแบบคอยเปนคอยไป (Incremental Change) หรือ การ
เปลี่ยนแปลงแบบวิวัฒนาการ (Evolutionary Change) เปนการเปล่ียนแปลงอยางตอเนื่องทีละเล็ก
ทีละนอยตามธรรมชาติในการดําเนินงานขององคการ หรือการเปล่ียนแปลงท่ีเพ่ิมระดับขึ้นแต
เปนไปในแนวทางเดิมเพียงเพ่ือตองการดําเนินงานใหดียิ่งขึ้น ซ่ึงรวมถึงวิวัฒนาการในรูปของ
ผลิตภัณฑ กระบวนการ เทคโนโลยี และระบบการทํางานขององคการ ยกตัวอยางการเปล่ียนแปลง
แบบ Incremental Change เชน บริษัทโตโยตา ท่ีเรียกกันวา Kaizen – Continuous Improvement คือ 
การปรับปรุงใหดีขึ้นอยางตอเนื่อง เพ่ือประสิทธิภาพของกระบวนการผลิต ซ่ึงการเปล่ียนแปลงแบบ
คอยเปนคอยไปนี้ ทําใหพนักงานรูสึกกดดันนอยกวา เนื่องจากมีเวลาในการปรับตัวและเวลาในการ
แกไขปรับปรุงไดอยางถูกตองเหมาะสม หรือการท่ีบางองคการมีการจัดการคุณภาพโดยรวม TQM 
- Total Quality Management 
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2. การเปลี่ยนแปลงแบบปฏิวัติ (Transformational Change) หรือ การเปลี่ยนแปลง
แบบปฏิวัติ (Revolutionary Change) เปนการเปล่ียนแปลงครั้งใหญท่ีกระทบกับโครงสรางท่ี
ซับซอน เกี่ยวของกับระดับตางๆในองคการ ท้ังดานกลยุทธ วัฒนธรรม กฎเกณฑ มุมมอง และ
ลักษณะตางๆท้ังระบบของธุรกิจยกตัวอยางการเปล่ียนแปลงแบบ Transformational Change เชน 
บริษัทยักษใหญอยาง General Electric  และ Allied Signal ก็มีเคยการเปล่ียนแปลงครั้งใหญท้ัง
วิธีการดําเนินงาน และเทคโนโลยีท่ีใช วัฒนธรรม โครงสราง ความสัมพันธกับพนักงาน ฯลฯ ทําให
พนักงานยากท่ีจะยอมรับการเปล่ียนแปลงแบบ Transformational Change นี้ หรือการท่ีบางองคการ
มีการปรับรื้อระบบ Re-engineering มีการปรับโครงสราง Restructuring และมีการสรางนวัตกรรม 
Innovation 
 
หัวขอที่ 4  แรงผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงองคการ 
 

แรงผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงองคการ (Forces to Change) แบงได 5 ประเภท 
ดังนี้คือ 

1. ความกาวหนาของเทคโนโลยี (Advances in Technology) ตัวอยางท่ีเห็นไดชัดคือ
การนําเอาคอมพิวเตอรเขามาใชงาน โดยปจจุบันเราสามารถใชระบบ Word Processing แทนเครื่อง
พิมพดีดในอดีต และใชเครื่องจักรตางๆ ระบบอัตโนมัติ หรือหุนยนต แทนแรงงานคนในงานท่ีเส่ียง
อันตราย แตถึงอยางไรก็ดี เทคโนโลยีตางๆท่ีองคการใชเหลานั้นก็ยังตองอาศัยพนักงานในการ
ขับเคล่ือนและพัฒนา 

2. การเปลี่ยนแปลงของประชากรแรงงาน  (Changing Employee Demographics) 
เนื่องจากตลาดแรงงานมีการเปล่ียนแปลงไปจากเดิม ยกตัวอยางเชน การท่ีผูหญิงออกมาทํางานนอก
บานมากขึ้น มีคนตางถ่ินฐาน ตางชวงอายุ ตางเช้ือชาติ ไดมาทํางานรวมกัน ทําใหองคการตองมีการ
จัดการและปรับตัวเพ่ือการดําเนินงานอยางมีประสิทธิภาพในระยะยาว เชน ในชวงท่ีตลาดแรงงาน
ขาดแคลน ฝายทรัพยากรมนุษยจะตองสรรหาคนทํางานจากตางถ่ินท่ีอยู หรืออาจจะตองยายฐาน
เปล่ียนท่ีตั้งของธุรกิจ และในการทํางาน การฝกอบรมเพ่ิมเติมก็เปนส่ิงจําเปนกับพนักงานท่ีตอง
ทํางานท่ีใชทักษะ เพ่ืองานเหลานั้นออกมาไดดีมีคุณภาพ กลายเปนทรัพยากรมนุษยท่ีมีคุณคาสําคัญ 
เรียกไดวาเปนมืออาชีพขององคการในท่ีสุด 

3. ชองวางของผลการปฏิบัติงาน (Performance Gaps) เปนความแตกตางระหวาง
ผลงานท่ีเกิดขึ้นในปจจุบันกับผลงานท่ีองคการตองการและคาดหวังวาควรจะเกิดขึ้น องคการตอง
ประเมินและวิเคราะหหาทางปรับปรุงเปล่ียนแปลงเพ่ือสนับสนุนใหพนักงานทํางานไดอยางมี
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ประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากท่ีสุด โดยเฉพาะอยางยิ่งในชวงขาลงของธุรกิจ องคการใดท่ี
เตรียมพรอมไดดีท่ีสุดกับการรบัมือการเปล่ียนแปลงชวงขาลงนี้ ก็สามารถเตรียมตัวประสบ
ความสําเร็จท่ีสุดเชนกัน 

4. กฎระเบียบของรัฐ (Government Regulation) เปนหนึ่งในแรงผลักดันท่ีทําให
เกิดการเปล่ียนแปลงองคการแบบไมมีการวางแผนลวงหนามากท่ีสุด เนื่องจากรัฐนั้นมีอํานาจใน
การจัดการดูแลผลประโยชนโดยรวม ซ่ึงสามารถกําหนดบทบัญญัติหรือกฎระเบียบใหม รวมถึงการ
ยกเลิกกฎระเบียบเกาได ยกตัวอยางเชน ในประเทศสหรัฐอเมริกาไดมีการกําหนดใหเจาของ
รานอาหารใหเปล่ียนวิธีการแจงรายไดของพนักงานเสิรฟแบบใหม ก็เพ่ือวัตถุประสงคของการเก็บ
ภาษีรายไดบุคคลใหแกรัฐนั่นเอง 

5. การแขงขันของเศรษฐกิจโลก (Global Economic Competition) ธุรกิจตองมีการ
เปล่ียนแปลงตามกระแสเศรษฐกิจโลกเพ่ือความอยูรอด โดยคูแขงท่ีจะสามารถมาชวงชิงสวนแบง
ในตลาดไดนั้น เราไมควรมองภาพเพียงในเขตภูมิภาคหรือในประเทศเทานั้น ปจจุบันคูแขงมาจาก
ทุกท่ีท่ัวทุกมุมโลก ยกตัวอยางเชน สมัยกอนธุรกิจยานยนต จะมองเพียงผูผลิตรายใหญอยาง 
General Motor, Ford  และ Chrysler ท่ีลวนแตอยูในอเมริกาเทานั้น โดยผูผลิตสัญชาติอเมริกันนั้น
ประมาทคูแขง ไมทันตั้งรับกับแนวโนมความตองการในรถขนาดเล็กลง ซ่ึงประเทศญี่ปุนท่ีสามารถ
ตอบสนองความตองการนี้ได กลับกลายมาเปนคูแขงรายใหญไดจากเม่ือกอนท่ีผูผลิตรายใหญมี
เพียงในอเมริกา ทําใหตลาดยานยนตกลายมาเปนตลาดสากลโลก โดยปจจุบันมีผูผลิตรายใหญท่ีเพ่ิม
มาคือ Toyota และ Volkswagen ถือเปนธุรกิจท่ีมีคูแขงในการใหบริการระดับโลก 
 
หัวขอที ่5  แรงตอตานตอการเปลี่ยนแปลงองคการ 
 

แรงตอตานตอการเปลี่ยนแปลงองคการ (Resistances to Change) แบงออกเปน 2 
ประเภทใหญๆ ดังนี้คือ 

1. แรงตอตานสวนบุคคลตอการเปลี่ยนแปลง (Individual Barriers to Change) 
ความไมม่ันคงทางเศรษฐกิจ (Economic insecurity) การเปล่ียนแปลงมักจะมี

ผลเกี่ยวเนื่องกับอาชีพการดําเนินความเปนอยู อาจจะมีผลลัพธออกมาในรูปของการตกงานหรือการ
จายคาแรงลดลง ซ่ึงแนนอนองคการไมสามารถหลีกเล่ียงไดเพราะพนักงานทุกคนยอมตอตาน 

ความกลัวในส่ิงที่ไมรู (Fear of the unknown) พนักงานจะรูสึกม่ันคงและ
ปลอดภัยกวาในการทํางานแบบเดิม รูวาใครเปนอยางไร ตองการอะไร และจะตองทําแบบไหน การ
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ท่ีจะเปล่ียนรูปแบบการทํางานเดิมหรือมีเง่ือนไขใหมท่ีพนักงานไมรูและไมคุนเคยทําใหเกิดการ
ตอตาน 

ภัยคุกคามตอความสัมพันธทางสังคม (Threats to social relationships) การ
ทํางานทําใหพนักงานมีความสัมพันธท่ีแนนแฟนขึ้นระหวางเพ่ือนรวมงาน การเปล่ียนแปลงอาจ
เกี่ยวของกับภาระหนาท่ีความรับผิดชอบหรือการมอบหมายงานใหม ทําใหมีผลกระทบหรือบ่ัน
ทอนคุณคาความสัมพันธของกลุมสังคมท่ีรวมงานกันได 

ลักษณะนิสัย (Habit) การทํางานท่ีพนักงานเรียนรูไดดีแลวจะกลายเปนนิสัย
ในการทํางานไปโดยปริยาย ดังนั้นการเปล่ียนแปลงก็เปนส่ิงทาทาย เพราะตองทําใหพวกเขาเปล่ียน
ลักษณะนิสัยการทํางานจากท่ีเคยไดเรียนรูมาในตอนแรก 

ความลมเหลวในการที่จะยอมรับวาตองเปลี่ยนแปลง (Failure to recognize 
need for change) ถาพนักงานไมยอมรับและตระหนักถึงความจําเปนในการเปล่ียนแปลงองคการ ก็
จะยิ่งทําใหพนักงานทํางานในแบบเดิมมากกวาโดยไมมีความตองการและความสนใจจะยอมรับการ
เปล่ียนแปลง 

2. แรงตอตานขององคการตอการเปลี่ยนแปลง (Organizational Barriers to 
Change) 

ความเฉื่อยในโครงสราง (Structural inertia) เนื่องจากโครงสรางองคการนั้น
ออกแบบมาใหเกิดความม่ันคง ดังนั้นพนักงานจะถูกคัดเลือกมาเพ่ือเสริมโครงสราง รวมท้ังไดรับ
การอบรมมาอยางดีเพ่ืองานนั้นๆ และเม่ือทํางานไดดีตามแผนท่ีวางไวก็จะไดรับผลตอบแทน ซ่ึง
โครงสรางแบบม่ันคงนี้จะทําใหเกิดความเฉื่อย ยากในการท่ีจะเปล่ียนแปลง  

ความเฉื่อยในกลุมงาน (Work group inertia) ความเฉื่อยในการประสิทธิภาพ
งานท้ังจากเนื้องานเองและกลุมพนักงานท่ีทํางานรวมกัน เนื่องจากการเกิดมาตรฐานรวมกันในกลุม
ทํางาน ทําใหมีอุปสรรคเกิดความเฉื่อยเนื่องจากกลุมพนักงานมีแนวคิดและความคาดหวังและอาจ
ตอตานการเปล่ียนแปลงเหมือนกัน 

การถวงดุลอํานาจที่มีอยู (Treats to existing balance of power) การ
เปล่ียนแปลงองคการอาจรวมถึงการเปล่ียนอํานาจการควบคุมของแตละคนหรือแตละหนวย ดังนั้น
พนักงานแตละฝายก็จะกลัวการสูญเสียอํานาจท่ีมีอยูของตนและตอตานการเปล่ียนแปลง 

ความพยายามเปลี่ยนแปลงที่ไมสําเร็จกอนหนานี้ (Previously unsuccessful 
change efforts) องคการท่ีเคยพยายามเริ่มตนกระบวนการเปล่ียนแปลงแลวไมประสบความสําเร็จ 
องคการนั้นก็มักจะหลีกเล่ียงหรือตอตานในความพยายามท่ีจะทําการเปล่ียนแปลงใหมอีกครั้ง 
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หัวขอที ่6  ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองคการของ Kurt Lewin 
 

ทฤษฎีของการเปล่ียนแปลงองคการมักจะมาจากทฤษฎีของนักจิตวิทยาเปนสวนใหญ 
โดยรูปแบบของการเปล่ียนแปลงองคการสามารถอธิบายไดโดยทฤษฎีการละลายพฤติกรรมการ
เปล่ียนแปลงและการคงพฤติกรรมใหมของ Kurt Lewin 

ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองคการของ Kurt Lewin (Kurt Lewin’s Change Theory) 
ประกอบไปดวย 3 ขั้นตอนดังตอไปนี้ คือ  

1. ขั้นละลายพฤติกรรม (Unfreezing) เปนชวงการเตรียมตัวกอนการเปล่ียนแปลง 
ทําใหพนักงานพรอมยอมรับถึงความจําเปนและเปดใจท่ีจะทําในส่ิงท่ีแตกตางออกไป Unfreezing 
เปนชวงท่ีจะมีสถานการณตางๆ บงช้ีใหเห็นถึงความจําเปนท่ีจะตองเปล่ียนแปลง ยกตัวอยางเชน 
ผลงานหรือยอดขายตกลง การประทวงหรือเกิดขอขัดแยงตางๆ รูปแบบพฤติกรรมหรือมาตรฐาน
ธุรกิจเปล่ียนไป สภาพภาวะกดดันแวดลอมตางๆ ทําใหเลือกท่ีจะเปล่ียนแปลง และนอกจากนี้
องคการไมจําเปนตองรอใหเกิดเหตุการณบงช้ีเหลานี้ ก็สามารถนําขอมูลอ่ืนมาประกอบการ
ตัดสินใจในการเปล่ียนแปลงกอนท่ีวิกฤตจะเกิดขึ้นได ยกตัวอยางเชน การเงินและการบัญชีของ
บริษัท ผลสํารวจความตองการหรือทัศนะคติของลูกคา ขอผิดพลาดในชวง Unfreezing นี้ คือ 
องคการมักไมสรางความเรงดวนในการเปล่ียนแปลง (Urgency of Change) และละเลย มองขามการ
ขอความรวมมือจากผูนําองคการหรือผูมีอิทธิพลในการสนับสนุนการเปล่ียนแปลง 

2. ขั้นเปลี่ยนแปลง (Changing) เปนชวงนําส่ิงใหมเขาสูระบบและทําการดําเนินการ
เปล่ียนแปลงจริง ซ่ึงก็คือการเปล่ียนแปลงเปาหมายขององคการ เชน งาน คน วัฒนธรรม 
เทคโนโลยี และโครงสราง โดยระยะการเปล่ียนแปลงนี้จะเกิดขึ้นหลังการวิเคราะหถึงปญหาและ
ไตรตรองหาทางเลือกแลว เพ่ือใหองคการเปล่ียนจากสถานะท่ีเปนอยูไปสูสถานะท่ีปรารถนาใน
อนาคต เพ่ิมศักยภาพของตัวองคการเอง ขอผิดพลาดในชวง Changing นี้ คือ เคิรท ลูวิน เช่ือวา ถา
พนักงานในองคการยังไมรูสึกถึงความจําเปนในการเปล่ียนแปลง การท่ีผูนําการเปล่ียนแปลงทําการ
เปล่ียนแปลงเร็วเกินไปกอนเวลาอันควร จะสงผลใหกระบวนการเปล่ียนแปลงลมเหลวได 

3. ขั้นคงพฤติกรรมใหม (Refreezing) เปนชวงสุดทายในกระบวนการการ
เปล่ียนแปลง คือ ชวงท่ีทําใหเกิดความเสถียรภาพหลังการเปล่ียนแปลง Refreezing ตองคํานึงถึงการ
สรางความมีเสถียรภาพและเง่ือนไขตางๆเพ่ือความตอเนื่องในระยะยาว อาจมีการใหรางวัลตอบ
แทนท่ีเหมาะสม การสงเสริมหรือสนับสนุนตางๆ การประเมินสถานการณ ผลการตอบรับหรือ
ผลลัพธตางๆอยางระมัดระวัง Refreezing ท่ีดีจะตองทําใหการเปล่ียนแปลงนั้นยังคงอยู กลายเปน
กิจวัตรของพนักงานในองคการไปโดยปริยาย มีการเสริมแรง(Reinforcement) หรือการจูงใจ 
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(Motivation) สงเสริมการสรางองคการแหงการเรียนรู (Learning organization) เพ่ือกระตุนใหทุก
คนในองคการมีนิสัยในการเรียนรูตลอดเวลาและพรอมตอการเปล่ียนแปลงเสมอ ขอผิดพลาด
ในชวง Refreezing นี้ สังเกตไดจากการท่ีการเปล่ียนแปลงนั้นถูกลืมหรือละเลยเม่ือเวลาผานไป อาจ
เกิดไดจากการท่ีองคการประกาศความสําเร็จการเปล่ียนแปลงเร็วไป แลวลดการสนับสนุนตางๆ
กอนท่ีจะทําใหการเปล่ียนแปลงเหลานั้นกลายเปนสวนหนึ่งขององคการนั้นจริง  ๆ
 
หัวขอที ่7  ผูนําการเปลี่ยนแปลงองคการ 

 
ผูนําการเปลี่ยนแปลงองคการ (Change agent / Change leader) ตามความหมายของ 

John R. Schermerhorn (2008) คือ บุคคลท่ีรบัผิดชอบทําหนาท่ีในการนําการเปล่ียนแปลงรูปแบบ
พฤติกรรมท่ีเปนอยูของพนักงานอ่ืนๆหรือในระบบองคการ ผูนําการเปล่ียนแปลงทําใหส่ิงตางๆ
เกิดขึ้นได สามารถแจงเตือนในสถานการณหรือเตือนพนักงานท่ีจําเปนตองมีการเปล่ียนแปลง เปน
ผูท่ีเปดรับความคิดและโอกาสท่ีด ีรวมท้ังมีความพรอมและสามารถสงเสริมแนวทางใหมใหลุลวง
และปฏิบัติจริงได 
 
หัวขอที่ 8  8 ขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงของ John Kotter 
 

8 ขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงของ John Kotter (John Kotter’s Eight-Stage Change 
Process) ประกอบไปดวยขั้นตอนดังตอไปนี้คือ 

1. การสรางความรูสึกเรงดวนที่จะตองเปลี่ยนแปลง (Establish a Sense of Urgency) 
- ตรวจสอบตลาดและสภาพความเปนจริงในการแขงขัน (Examine market and 

competitive realities) 
- สามารถระบุและอภิปรายถึงวิกฤตท่ีมี วิกฤตท่ีอาจเกิดขึ้นหรือโอกาสสําคัญ 

(Identify and discuss crises, potential crises, or major opportunities) 
การเปล่ียนแปลงจะเกิดขึ้นไดตองอาศัยความตองการของคนท้ังบริษัทจริงๆ เราจึง

ตองสรางบรรยากาศใหเกิดความรูสึกเรงดวน เพ่ือจุดประกายแรงจูงใจในการเริ่มตนท่ีจะทําให
เปล่ียนแปลง สามารถทําไดโดยการการเปดการเจรจาอยางจริงใจและนาเช่ือถือเกี่ยวกับส่ิงท่ีเกิดขึ้น
ในตลาดและสภาพความเปนจริงในการแขงขันท่ีเพ่ิมขึ้น สามารถระบุช้ีและอภิปรายถึงวิกฤตท่ีมี 
วิกฤตท่ีอาจเกิดขึ้นหรือโอกาสสําคัญ อาจยกหลักฐานจากภายนอกท่ีบริษัทอ่ืนๆ ทําการเปล่ียนแปลง
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และไดประสบผลสําเร็จเปนตัวอยาง หากคนจํานวนมากเริม่ตนการพูดคุยเกี่ยวกับการเปล่ียนแปลง
ท่ีไดเสนอไป ความรูสึกเรงดวนในการเปล่ียนแปลงก็จะเกิดเพ่ิมมากขึ้นเองตามลําดับ 

2. การตั้งทีมผูนําการเปลี่ยนแปลง (Create the Guiding Coalition) 
- รวมกลุมคนท่ีมีอํานาจพอท่ีจะนําไปสูความพยายามเปล่ียนแปลง (Assemble a 

group with enough power to lead the change effort) 
- สนับสนุนกลุมท่ีจะทํางานรวมกันเปนทีม (Encourage the group to work together 

as a team) 
การสรางความม่ันใจในการเปล่ียนแปลงเปนส่ิงท่ีจําเปน ดังนั้นการไดผูนําท่ีแข็งแกรง

และการสนับสนุนท่ีเปนรูปธรรมจากคนสําคัญภายในองคการสามารถนําการเปล่ียนแปลงได โดย
คนหาผูนําการเปล่ียนแปลงท่ีมีประสิทธิภาพจากท่ัวท้ังองคการ ไมจําเปนตองทําตามลําดับช้ันของ
บริษัท เลือกทีมงานมีสวนประสมท่ีดีจากหนวยงานและระดับตางๆท่ีแตกตางกันภายในบริษัทเพ่ือ
นําไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีคุณตองการ เราตองรวมกลุมคนท่ีความกวางขวางมีอํานาจพอท่ีจะท่ีจะ
นําไปสูความพยายามเปล่ียนแปลงในการรวมพันธมิตรหรือทีมงานของผูท่ีมีอิทธิพลท่ีมีอํานาจมา
จากสวนตางๆ และคอยสนับสนุนกลุมท่ีจะทํางานรวมกันเปนทีม 

3. การพัฒนาวิสัยทัศนและกลยุทธในการเปลี่ยนแปลง (Develop a Vision and 
Strategy) 

- สรางวิสัยทัศนท่ีจะชวยจัดการความพยายามเปล่ียนแปลง (Create a vision to help 
direct the change effort) 

- พัฒนากลยุทธเพ่ือใหบรรลุวิสัยทัศนนั้น (Develop strategies for achieving that 
vision) 

เม่ือเริ่มตนคิดการเปล่ียนแปลงก็อาจจะเกิดแนวความคิดใหมๆมากมายและหาวิธีการ
แกไขตางๆ ฉะนั้นการเช่ือมโยงแนวความคิดเหลานี้เพ่ือใหพนักงานการมองภาพรวม เขาใจไดงาย
และสามารถจดจําไดก็เปนส่ิงสําคัญ วิสัยทัศนท่ีชัดเจน สามารถชวยใหทุกคนเขาใจมองเห็นภาพ
อนาคตองคการท่ีผูบริหารอยากจะใหเปนภายหลังการเปล่ียนแปลงได วาทําไมเราจงึตองขอใหพวก
เขาทําอะไรบางอยาง และพยายามท่ีจะชวยกันทําใหสําเร็จ ดังนั้นการสรางวิสัยทัศนท่ีชัดเจนจะชวย
จัดการความพยายามเปล่ียนแปลงได รวมท้ังพัฒนากลยุทธเพ่ือใหบรรลุวิสัยทัศนนั้น 

4. การส่ือสารถายทอดวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลง (Communicate the Change 
Vision) 

- ใชทุกวิถีทางท่ีเปนไปไดในการส่ือสารวิสัยทัศนใหมและกลยุทธ (Use every 
vehicle possible to communicate the new vision and strategies) 
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- สอนพฤติกรรมใหมดวยตัวอยางจากกลุมผูนําการเปล่ียนแปลง (Teach new 
behaviors by the example of the guiding coalition) 

ส่ิงท่ีทําหลังจากสรางวิสัยทัศนนั้นจะเปนตัวกําหนดความสําเร็จ เพราะฉะนั้นไมใช
เพียงเรียกประชุมพิเศษในการส่ือสารวิสัยทัศนเทานั้น ควรใชทุกวิถีทางท่ีเปนไปไดในการส่ือสาร
วิสัยทัศนใหมและกลยุทธ โดยทุกครั้งท่ีมีโอกาสตองส่ือสารบอยๆ เปนประจําอยางมีอํานาจและฝง
อยูในทุกส่ิงท่ีทํา ใชวิสัยทัศนในชีวิตประจําวันในการตัดสินใจและแกปญหา สามารถสอน
พฤติกรรมใหมส่ือผานดวยตัวอยางจากกลุมผูนําการเปล่ียนแปลง เพราะส่ิงท่ีผูบริหารหรือผูนําการ
เปล่ียนแปลงทําใหเห็นสําคัญกวาแคคําพูด แลวพนักงานทุกคนรับรู จําได และเขาใจรวมกันและ
ตอบสนองในท่ีสุด 

5. การใหอํานาจพนักงานในการปฏิบัติการ (Empower Employees for Broad-
Based Action) 

- กําจัดอุปสรรคในการเปล่ียนแปลง (Get rid of obstacles to change) 
- เปล่ียนระบบหรือโครงสรางท่ีทําลายวิสัยทัศนรายแรง (Change systems or 

structures that seriously undermine the vision) 
- สนับสนุนในการรับความเส่ียง รวมท้ังแนวคิด กิจกรรมและการดําเนินการใหม 

(Encourage risk taking and nontraditional ideas, activities, and actions) 
อุปสรรคสําคัญตอการเปล่ียนแปลงท่ีมักจะหนีไมพนคือ ผูบริหารหรือพนักงานบาง

กลุมท่ีตอตานไมยอมรับการเปล่ียนแปลง องคการสามารถกําจัดอุปสรรคในการเปล่ียนแปลงไดโดย
ระบุใหอํานาจพนักงานในการปฏิบัติการ เปล่ียนระบบหรือโครงสรางท่ีทําลายการนําไปสูวิสัยทัศน 
และควรสนับสนุนในการรับความเส่ียง รวมท้ังแนวคิด กิจกรรมและการดําเนินการใหม มีการ
ปรับเปล่ียนกฎระเบียบ การปฏิบัติงาน ระบบคาตอบแทน และการใหรางวัลสําหรับพนักงานท่ีมี
การเปล่ียนแปลงสอดคลองกับวิสัยทัศน 

6. การสรางแผนเพ่ือความสําเร็จระยะส้ัน (Generate Short-Term Wins) 
- วางแผนเพ่ือการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานท่ีเห็นไดชัด (Plan for visible 

performance improvements) 
- ดําเนินการการปรับปรุงเหลานั้น (Create those improvements) 
- ตระหนักถึงและใหรางวัลพนักงานท่ีมีสวนรวมในการปรับปรุง (Recognize and 

rewarding employees involved in the improvements) 
ไมมีอะไรจูงใจมากกวาความสําเร็จ ดังนั้นการปรับปรุงการเปล่ียนแปลงในกรอบเวลา

ท่ีส้ัน (ซ่ึงอาจเปนเดือนหรือปขึ้นอยูกับประเภทของการเปล่ียนแปลง) จะตองรูจักวางแผนเพ่ือการ
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ปรับปรุงผลการปฏิบัติงานท่ีเห็นไดชัด แลวดําเนินการการปรับปรุงเหลานั้น โดยตระหนักถึงและ
ใหรางวัลแกพนักงานท่ีมีสวนรวมในการปรับปรุง เปนการใหล้ิมรสความสําเร็จระยะส้ันในตอนตน
กระบวนการของการเปล่ียนแปลง กอใหเกิดกําลังใจและกระตุนการรักษาระดับของความเรงดวนท่ี
จะตองมีการเปล่ียนแปลง (Urgency Level) ถาไมมีความสําเร็จในระยะส้ันเกิดขึ้น อาจทําใหเปล่ียน
ความคิดหรือเกิดความเคลือบแคลงแลวตอตานทําลายความคืบหนาในการเปล่ียนแปลงได 

7. การรักษาการเปลี่ยนแปลงใหคงอยูและการสรางเปลี่ยนแปลงใหมที่ดีกวา 
(Consolidate Gains and Produce More Change) 

- ใชความนาเช่ือถือท่ีมีมากขึ้นในการเปล่ียนแปลงระบบ โครงสราง และนโยบายท่ี
ไมสอดคลองกับวิสัยทัศน (Use increased credibility to change systems, structures, and policies 
that don't fit the vision) 

- รับสมัครงาน สงเสริมและพัฒนาพนักงานท่ีสามารถปฏิบัติตามวิสัยทัศนได (Hire, 
promote and develop employees who can implement the vision) 

- คอยกระตุนกระบวนการดวยโครงการ หัวขอ และผูนําการเปล่ียนแปลงใหมๆ 
(Reinvigorate the process with new projects, themes, and change agents) 

การเปล่ียนแปลงหลายโครงการลมเหลวเพราะมีการประกาศความสําเร็จเร็วเกินไป 
ชัยชนะชนะในระยะส้ันนั้นเปนเพียงจุดเริ่มตนของส่ิงท่ีตองทําการเปล่ียนแปลงในระยะยาว ฉะนั้น
ผูบริหารหรือผูนําการเปล่ียนแปลงตองใชความนาเช่ือถือมากขึ้นในการเปล่ียนแปลงระบบ 
โครงสราง และนโยบายท่ีไมสอดคลองกับวิสัยทัศน โดยรับสมัครงาน สงเสริมและพัฒนาพนักงาน
ท่ีสามารถปฏิบัติตามวิสัยทัศนได อีกท้ังหาทางกระตุนกระบวนการดวยโครงการ หัวขอ และผูนํา
การเปล่ียนแปลงใหมๆ ท่ีดีกวาเดิมและขยายผลตอเนื่องไมขาดสาย 

8. การปลูกฝงวิธีการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นใหเปนวัฒนธรรมองคการ (Anchor New 
Approaches in the Culture) 

- สามารถเช่ือมตอระหวางพฤติกรรมใหมและความสําเร็จขององคการ (Articulate 
the connections between the new behaviors and corporate success) 

- สรางวิธีการเพ่ือใหม่ันใจในการพัฒนาภาวะผูนําและการรับชวงตอเนื่อง (Develop 
the means to ensure leadership development and succession) 

หลังการเปล่ียนแปลงใด ๆ ควรจะทําใหผลของการเปล่ียนแปลงนั้นคงอยูเปนสวน
หนึ่งขององคการ ตองสามารถเช่ือมตอระหวางพฤติกรรมใหมและความสําเร็จขององคการ รวมถึง
สรางวิธีการเพ่ือใหม่ันใจในการพัฒนาภาวะผูนําและการรับชวงตอเนื่องในการเปล่ียนแปลง นั่นคือ
ใหกลายเปนวัฒนธรรมองคการ ผูนําของบริษัทตองสนับสนุนอยางตอเนื่องเพ่ือรองรับการ
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เปล่ียนแปลง ซ่ึงรวมถึงพนักงานท่ีตองใชความพยายามอยางตอเนื่องเชนกันเพ่ือใหกลายเปนกิจวัตร
ประจําวัน เปนคานิยม และพฤติกรรมองคการ เพราะถาไมสามารถปลูกฝงวิธีการเปล่ียนแปลงท่ี
เกิดขึ้นใหเปนวัฒนธรรมได เม่ือหมดชวงของการเปล่ียนแปลงผลลัพธนั้นก็จะหายไป ตองกลับไป
เริ่มตนกระบวนการใหม 
 
หัวขอที่ 9  วิธีจัดการกับแรงตอตานการเปลี่ยนแปลงองคการ 
 

วิธีจัดการกับแรงตอตานการเปลี่ยนแปลงองคการ (How to Overcome Resistances 
to Change) มีดังตอไปนี้คือ 

1. การควบคุมการเปลี่ยนแปลงการปกครอง (Shape political dynamics) การให
หัวหนาคนสําคัญท่ีมีอํานาจและมีอิทธิพลมาเปนผูนําและสนับสนุนการเปล่ียนแปลงอยางเปน
ทางการ เปนวิธีท่ีไดผลมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด สามารถสรางแรงสนับสนุนมากมายจากพนักงาน
ภายในองคการตอการเปล่ียนแปลงครั้งใหญได อาจจะเนื่องมาจากการท่ีผูใตบังคับบัญชามีวิสัยทัศน
รวมเดียวกันกับผูบังคับบัญชาหรอืดวยเพราะความเกรงกลัวก็ตาม แตก็ทําใหการยอมรับการ
เปล่ียนแปลงองคการนี้ทําไดงายยิ่งขึ้น 

2. การใหความรูทําความเขาใจกับลูกจาง (Educate the workforce) เนื่องจากการ
เปล่ียนแปลงอาจทําใหพนักงานเกิดความกลัว ไมใสใจท่ีจะเปล่ียน หรืออาจหวั่นใจความไมม่ันคง
ดานตางๆ ดังนั้นการท่ีผูบริหารเปนผูมาบอกกลาวเองในการแสดงความจริงใจและทําความเขาใจ
กับพนักงาน วาการเปล่ียนแปลงครั้งนี้จะทําอะไรบาง เพ่ือใหไดผลอะไร ก็จะสามารถผอนคลาย
ความตึงเครียด ลดความกังวลใจ และความกลัวของพนักงานได 

3. การนําเสนอความจําเปนในการเปลี่ยนแปลง (‘Sell’ the need for changes) 
ผูบริหารระดับสูงนั้นจะตองมีแนวคิดและมีการยอมรับวาการเปล่ียนแปลงนั้นเปนส่ิงจําเปน และ
บุคคลท่ีจะนําเสนอความจําเปนในการเปล่ียนแปลงก็คือผูบริหารระดับลางซ่ึงเปนผูท่ีคลุกคลีกับงาน
และพนักงานมากกวา ตองสามารถใหขอมูลและรายละเอียดในการเสนอการเปล่ียนแปลง เพ่ือทําให
ผูบริหารระดับสูงม่ันใจไดวาจะคุมคาท่ีจะสนับสนุนการเปล่ียนแปลงท่ีเสนอมา 

4. การใหพนักงานมีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลง (Involve employees in the change 
efforts) แนนอนวาพนักงานท่ีมีสวนในการรวมตัดสินใจยอมจะมุงหวังและรับผิดชอบในผลลัพธ
มากกวาพนักงานท่ีไมมีสวนรวม ทํานองเดียวกันในการเปล่ียนแปลงองคการ กลุมพนักงานท่ีรวม
การตัดสินใจก็ยอมไมอยากใหเกิดการตอตาน สวนอ่ืนๆโดยท่ัวไปก็จะยอมตอตานการเปล่ียนแปลง
เนื่องจากกลัวผลกระทบท่ีไมดีตางๆ ดังนั้นพนักงานควรมีสวนในกระบวนการเปล่ียนแปลงองคการ 
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เพ่ือทําใหพวกเขาเขาใจความตองการเปล่ียนแปลงไดดีขึ้น และโอกาสท่ีจะตอตานการเปล่ียนแปลง
ก็ลดลงดวย ซ่ึงการมีสวนรวมในการเปล่ียนแปลงนั้นยังเปนการใหสิทธ์ิในการพิจารณาการ
ดําเนินงานขององคการกับพนักงานทุกระดับเพ่ือรับกับปญหาท่ีองคการเผชิญดวยกัน 

5. การใหรางวัลตอบแทนกับพฤติกรรมที่สรางสรรค (Reward constructive 
behaviors) เปนหนึ่งในวิธีท่ีเอ้ือตอการเปล่ียนแปลงองคการ เนื่องจากเม่ือมีการเปล่ียนแปลงการ
ดําเนินการขององคการก็หมายรวมถึงการเปล่ียนพฤติกรรมของพนักงานดวย โดยเฉพาะอยางยิ่ง
ในชวงเริ่มตนเขาสูการเปล่ียนแปลง เราควรใหรางวัลตอบแทนกับพนักงานท่ีมีการเปล่ียน
พฤติกรรมท่ีสรางสรรคไปในแบบท่ีองคการวางไว ยกตัวอยางเชน ควรจะยกยองพนักงานท่ีมีความ
พยายามเรียนรูและประสบความสําเร็จกับการใชอุปกรณใหม ซ่ึงจะเปนการสรางความม่ันใจให
พนักงานอ่ืนๆท่ียังกังวลกับการเปล่ียนแปลงดวย อีกท้ังยังเปนการชวยควบคุมการเปล่ียนพฤติกรรม
พนักงานในแบบเราท่ีตองการ 

6. การเนนความเรงดวนในการเปลี่ยนแปลง (Lead in a way that stresses the 
urgency of change) โดยปกติแลวพนักงานจะเกิดความเคยชิน ความเกียจคราน และพอใจกับการ
ดําเนินงานแบบเรื่อยๆเดิมๆ ท้ังๆท่ีในบางสถานการณก็ตองการการตัดสินใจท่ีเด็ดขาดทันที ดังนั้น
การออกคําส่ังหรือนโยบายท่ีเนนความเรงดวนในการเปล่ียนแปลงก็ถือเปนส่ิงสําคัญในการจัดการ
การเปล่ียนแปลงองคการดวย ยกตัวอยางเชน เม่ือ CEO ของ Sears ซ่ึงเปนผูคาปลีกรายใหญได
ออกมาประกาศเปาหมายท่ีทาทายอยางมากคือใหเพ่ิมสวนแบงการตลาดใหได 4 เทา และสราง
ความพึงพอใจแกลูกคาใหเพ่ิมอีก 15% และอ่ืนๆ ซ่ึงถึงแมเขาไมไดมีทางออกใหกับปญหาท้ังหมด
ของบริษัท แตความจริงใจและตรงไปตรงมาของผูนําท่ีบอกถึงปญหาท่ีมีอยู ก็สามารถทําใหทุกคน
ชวยกันมุงไปในทิศทางเดียวกัน สรางความเรงดวนในการเปล่ียนแปลงได 

7. การสรางเงื่อนไขไมยอมจํานนกับสภาพการณที่เปนอยู (Create relentless 
discomfort with the status quo) เหมือนดังกองทัพทหารสหรัฐฯ ท่ีจะมีการ “ทบทวนหลัง
ปฏิบัติการ” อยางละเอียดเกี่ยวกับส่ิงท่ีทําไดดีและส่ิงท่ีตองปรับปรุงจากทหารผูเขารวมทุกนาย และ
ในการเนนวิธีการปฏิบัติท่ีละเอียดและเครงครัด ทหารตองทําการทบทวนทุกครั้งเพ่ือนํามาสูวิธีการ
ปฏิบัติท่ีดีท่ีสุด แมจะกลับไปท่ีถ่ินฐานของตนก็ยังคงตั้งคําถามกับตัวเองวาจะทําอยางไรใหดีกวา ทํา
ใหเร็วกวา ถูกตองมากกวาเดิม หรือมีวิธีการใหมท่ีดกีวาหรือไม เปรียบไดวา “สภาพท่ีเปนอยูถือเปน
ศัตรู” คือ “ไมยอมรับในผลงานปจจุบัน จะตองทําใหดีขึ้นเรื่อยๆได” นายทหารช้ันผูใหญเปรียบการ
ปฏิบัติการนี้วา ก็เหมือนกับงานทาสีสะพานซ่ึงไมมีวันส้ินสุด เชนเดียวกัน การท่ีพนักงานตอตาน
การเปล่ียนแปลงก็เทากับเปนการจํานนกับสภาพการณท่ีเปนอยู ดังนั้นองคการตองสรางเง่ือนไขไม
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ยอมจํานนกับสภาพการณท่ีเปนอยูกับพนักงานทุกคน เพ่ือการเปล่ียนแปลงและพัฒนาทําให
องคการดีขึ้นอยูเสมอ 

8. การสรางองคการแหงการเรียนรู (Create a ‘learning organization’) ทุกองคการ
ยอมมีการเปล่ียนแปลงไมวาจะตองการหรือไมก็ตาม แตจะมีบางองคการท่ีทําการเปล่ียนแปลงไดดี
มีประสิทธิภาพกวาองคการอ่ืนๆ ซ่ึงก็คือ องคการท่ีมีการพัฒนาความสามารถในการปรับตัวและรับ
การเปล่ียนแปลงอยางสมํ่าเสมอ เรียกไดวาเปน องคการแหงการเรียนรู โดยสวนใหญแลวองคการ
แหงการเรียนรูจะมีลักษณะคือพนักงานทุกคนจะพักวิธีการคิดแบบเดิมไว แตกลับมารวมแบงปนวิธี
หรือแนวคิดใหมๆแทน แลวนําไปสูผลสรุปในการตั้งวิสัยทัศนขององคการ และพนักงานเหลานั้นก็
ยังทําการวางแผนงานรวมกันเพ่ือบรรลุเปาหมายอีกดวย 
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